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RESUMO

BORTOLOTTI, Silvana Ligia Vincenzi. Resisténcia a mudanca
organizacional: Medida de avaliagdo por meio da Teoria da
Resposta ao Item, 2010. 291 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producdo) — Programa de Pds-Graduagdo em Engenharia de Produgéo,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2010.

Nos processos de transformacao a resisténcia ocupa sempre um lugar de
destaque. Ela é freqlientemente tida como a vild dos processos de
mudanca, sendo considerada a responsavel pelos resultados negativos,
os atrasos e, mesmo, pelo fracasso desses processos. Contudo, se ela for
habilmente tratada poderd auxiliar sobremaneira no alcance dos
resultados pretendidos. Para isso é necessério reconhecer a resisténcia,
as suas causas e as suas raizes. Com esta preocupacéo, esta pesquisa
desenvolve um modelo para avaliacdo da resisténcia, propondo um
indicativo de uma medida de resisténcia com apoio na Teoria da
Resposta ao Item (TRI). A medida, uma vez definida, fornecerad
informagdes valiosas para o0 planejamento estratégico da mudanca. O
referencial tedrico desenvolvido em resisténcia a mudanga
organizacional abrangeu conceitos, causas e formas de resisténcia. O
modelo estudado foi proposto para ser realizado em estagios com oito
indicadores que representam as causas da resisténcia. O primeiro estagio
envolveu 810 respondentes. O conjunto de dados coletados apresentou
0s pressupostos da unidimensionalidade e independéncia local
necessarios para o uso do Modelo de Desdobramento Graduado
Generalizado (GGUM) da Teoria da Resposta ao Item. Embora o
namero de respondentes tenha sido grande, ele ndo foi suficiente para
calibrar todos os itens. Dessa forma, esta tese fornece um indicativo para
avaliar a resisténcia a mudanca, mas evidencia a necessidade de
implementacdo dos outros estagios para definir a métrica inicial e
posteriormente ampliar o conjunto de itens com os demais indicadores,
criando um banco de itens para avaliar a resisténcia a mudanca. Como
resultado final, esta pesquisa produziu informages para identificar trés
niveis da escala.

Palavras-chave: Resisténcia a mudanca, modelo de desdobramento,
Teoria da Resposta ao Item.






ABSTRACT

In processes of transformations, the resistance always occupies the
position of evidence. It is usually regarded as “the great villain of
change” processes and is considered largely responsible for negative
results, delays and even the failure of these processes. However, if
expertly handled, it can assist the process of change, which is to
recognize the causes of resistance, rooted to its variables. Thus this
research develops a model for assessment of resistance to organizational
change, proposing an indicative of a measure with support of the Item
Response Theory (IRT). The measure, as defined, provides valuable
information for managers of change that can be used in strategic
planning of change. The theoretical framework developed resistance to
organizational change settings covered, raising the causes and the
variables associated with this phenomenon and the manifestations of
resistance. The model was proposed to be conducted in stages. In the
first stage, we used a sample of 810 respondents and eight variables
concerned with the resistance. The set of data collected showed the
properties of wvalidity, reliability and the assumptions of single
dimensionality and local independence necessary to use the GGUM
(Generalized Graded Unfolding Model) Item Response Theory.
Although the sample is large, it was not enough to calibrate all items so
that this thesis could provide an indicator to assess the resistance to
change necessary to implement other stages in order to set the
measurement and extend the initial set of items with the other indicators
to create an item bank. This first stage provided information to identify
three scale levels. The creation of a database of items will facilitate the
assessment of resistance to change with a reliable measurement.

Keywords: Resistance to change, model deployment, Item Response
Theory.
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CAPITULO 1

“Nenhum grande aperfeicoamento serd possivel,
em toda a humanidade, até que opere uma grande
mudanga na constituico fundamental do modo de

pensar dos homens .
John Stuart Mill

1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZAGCAO

Heraclitus, filésofo grego, observou que “ndo se pode pisar duas
Vezes 0 mesmo rio, ja que as aguas continuam constantemente rolando”.
Ele foi um dos primeiros fildsofos ocidentais, ha quase 2400 anos, a
idealizar que o universo se encontra em continua transformagao,
incorporando tanto caracteristicas de permanéncia quanto de mudanga
(MORGAN, 1996), isto é, nada é certo, exceto a mudanga.

As mudangas sociais, econdmicas, politicas e tecnoldgicas
acontecem continuamente numa grande velocidade e forcam as
organizacdes a realizar transformacdes, as quais ndo sdo interpretadas
exclusivamente como tendéncias isoladas, mas modificacBes radicais
nas formas de organizar e administrar a produgdo de bens e servigos
conduzidos pela globalizacdo dos mercados, por uma reorganizagdo
estrutural e conceitual das atividades e rela¢Ges de trabalho.

As empresas deixaram de viver em cenarios estaveis e
controlaveis e passaram a trabalhar em mercados em permanente
mudanca, imprevisiveis e incontrolaveis. A percepcdo das mudangas é,
portanto, fundamental para a sobrevivéncia das empresas.

Essas mudancas acontecem tanto em ambito externo como
interno. Mudangas externas a empresa ocorrem quando os clientes
mudam seus habitos de compra e preferéncia, os prestadores de servicos
impdem diferentes condi¢cbes de plano de trabalho, os concorrentes
mudam suas estratégias, o governo impOe alteracdes nas leis. J& as
mudancas internas acontecem quando ocorre introducdo de novas
tecnologias na organizagdo, remodelagem na estrutura organizacional,
implantacdo de novos processos de trabalho, substituicdo por novas
maquinas e equipamentos, melhorias nos padrdes de qualidade de bens e
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servigos, aquisicio de novos conhecimentos e habilidades,
aperfeicoamento das estratégias, e isso ocorre constantemente.

Desse modo, velocidade, agilidade e flexibilidade tornam-se
fundamentais. O sucesso de uma empresa depende, entdo, de como
reage a essa necessidade de mudanca e em termos de agilidade de
adaptacéo.

Em geral, a mudanca organizacional abrange procedimentos e
tecnologias, muitas vezes desconhecidos, constituindo uma abordagem
diferente daquilo que as pessoas envolvidas comumente consideram
como a forma tradicional, familiar e pratica de desempenhar seu
trabalho e exigindo que os individuos desempenhem novos
comportamentos para que as mudancas desejadas possam ser realizadas.

Do ponto de vista individual, a mudanga pode provocar respostas
nao intencionais e originar emocdes e reacfes que variam do otimismo
ao medo, podendo incluir ansiedade, desafio, energia, ambiglidade,
entusiasmo, incapacidade, receio, motivagdo, pessimismo, recusa,
resisténcia, estresse, cinismo, reducdo do comprometimento. Estas
respostas podem servir de critérios para rastrear a probabilidade dos
empregados desempenharem novos comportamentos necessarios a
realizacdo das mudancas desejadas (NEIVA, 2004).

A resisténcia a mudanga tem sido reconhecida hd muito tempo
como uma resposta inevitdvel e um fator importante que pode
influenciar no sucesso ou no esforco de mudanga organizacional. E
empregada fregiientemente na literatura sobre a mudanca organizacional
como uma explicacdo do por qué dos esforgos para introduzir mudancas
em larga escala em tecnologia, métodos de producdo, praticas gerenciais
ou sistema de compensagdo sdo de poucas expectativas ou fracassam
(OREG, 2006).

Nord e Jermier (1994) destacam que o termo resisténcia a
mudanca é freqlientemente usado como parte de uma agenda que pode
sombrear as verdadeiras razdes dos empregados para objetivar a
mudanca. Contudo, mais do que “resistir a resisténcia”, é primordial que
0s pesquisadores tentem direcionar melhor as experiéncias subjetivas
dos empregados a fim de obter um entendimento mais valido sobre o
que realmente é a resisténcia.

A fim de garantir o sucesso da implementacdo de uma mudanca
organizacional, seria importante ter uma avaliacdo de quanto o0s
funcionadrios sdo resistentes a mudanca, pois as mudancas
organizacionais dependem da cooperagdo humana para se ter sucesso.
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1.2 O PROBLEMA

Embora o fenbmeno da resisténcia & mudanca tenha sido
analisado e comentado na literatura da é&rea de comportamento
organizacional, ainda ha muito a ser feito para o seu adequado
entendimento.

Outro aspecto € que a resisténcia a mudanca é vista como um
fendmeno natural inevitavel, mas entendida como uma inimiga da
mudanca, pronta a aparecer durante as transformacgdes ou inovacdes nas
organizacgdes dificultando sua implementacdo bem como 0 Seu sucesso
(KURTZ; DUNCAN, 1998; COGHLAN, 1993; MATEJKA,; JULIAN,
1993).

Numerosos trabalhos tém sido desenvolvidos no sentido de
propor técnicas, “receitas” de como superar essa resisténcia superar a
resisténcia. No entanto, elas ainda falham em prevenir a ocorréncia de
resisténcia e também ndo tém obtido sucesso expressivo em supera-la.
Poucos trabalhos tém sido publicados no sentido de medir a resisténcia a
mudanca.

A mudanga em uma organizacdo é geralmente temida, pois
constitui uma perturbagdo do status quo, uma ameacga aos direitos
adquiridos pelas pessoas e transtornos aos modos estabelecidos para o
desempenho das mudancas. As pessoas que sdo afetadas pela mudanga
experimentam certas desordens emocionais, envolvendo uma sensacdo
de perda, de incerteza e ansiedade. A resisténcia a uma mudanca néo é
um problema fundamental para ser resolvido, pelo contrario, qualquer
manifestacdo de resisténcia é, de regra, um sintoma de problema
inerente as situacdes particulares. A resisténcia pode, portanto, servir
como um sinal de aviso (JUDSON, 1966) de que algo ndo vai bem.

Assim, a manifestacdo da resisténcia em uma mudanca
organizacional executa um papel crucial em chamar a atencdo aos
aspectos da mudanga que pode ser inapropriada, ndo bem pensada, ou
talvez simplesmente errada. Especificamente, pode usar a natureza da
resisténcia como um indicador da causa da resisténcia. Serd mais Util
tratar como um sintoma, diagnosticar suas causas quando isso ocorre ao
invés de inibi-la imediatamente (BARTLETT; KAISER, 1973).
Lawerence (1954) confirma isso quando destaca que 0s sinais de
resisténcia em uma organizacgao social sdo Uteis da mesma forma que a
dor € (til para o corpo, como um sinal de que as funcdes estdo fora de
forma. Conseqientemente, quando surge a resisténcia & hora de
descobrir o que esta errado. Logo, ndo se deve tratar sé o sintoma, pois
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se for removido o sintoma e ndo causa, a resisténcia volta (ALTORFER,
1992).

O problema primordial na instalagdo de qualquer mudanca é
como fazer para minimizar a resisténcia, qualquer que seja a forma que
ela tome. Mais importante ainda é a necessidade de antecipar muitas das
suas razdes e suas causas especificas.

Estimar possiveis atitudes ou sentimentos de resisténcia pode ser
um passo muito atil. A partir dos esforcos para estimar esses
sentimentos, a geréncia poderd estar em condi¢des de apontar muitos
problemas potencialmente sérios que poderiam surgir por imposi¢do da
mudanca proposta ou da maneira de institui-la. Com auxilio desta
estimativa, pode-se, entdo, planejar e executar contramedidas que, pelo
menos, ajudardo a minimiza-la, e, quicd, consiga transforma-la em
forma de aceitacdo. S& seré possivel conseguir isso se antecipar a forma
pelas quais aqueles afetados pela mudanca poderiam reagir para
possibilitar o desenvolvimento de planos apropriados e minimizar
possiveis resisténcias.

Todavia é impossivel usar um instrumento concreto e medir essas
reacbes para predizer como certa mudanca serd percebida pelos
interessados, isso porque a resisténcia @ mudanca é um trago latente ou
uma varidvel latente (caracteristica do individuo que ndo pode ser
medida diretamente). Contudo, o conhecimento dessa previsdo € muito
importante para qualquer gerente organizar seus planos para introduzir
uma mudanca caso queira obter sucesso.

Entdo, de que modo se podem prever as atitudes das pessoas que
seriam afetadas pela mudanga? Wadell e Sohal (1998) salientam a
necessidade de se desenvolver técnicas apropriadas para medir a
resisténcia em diferentes situacdes.

Nesta tese adotou-se o conceito de Piderit (2000), para resisténcia
a mudanca, ou seja, resisténcia a mudanca é definida como uma atitude
ambivalente na resposta inicial do empregado para com a mudanga. A
autora empregou a visdo “tripartite” de atitudes da psicologia social
neste conceito. Desta forma, a mesma autora considera resisténcia a
mudanca como sendo uma atitude, incluindo componentes afetivos,
comportamentais e cognitivos. Os trés componentes ndo sdo
independentes um do outro, e 0 que as pessoas sentem sobre uma
mudanca freqlientemente corresponderd com o que elas pensam sobre a
prépria e com respeito a suas intengdes comportamentais. Entretanto, os
componentes sdo distintos uns dos outros e cada um evidencia um
aspecto diferente do fendmeno resisténcia (OREG, 2006).
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Ao considerar resisténcia como uma atitude, contendo o0s
componentes afetivos, cognitivos e comportamentais, permite-se
capturar a complexidade deste fenbmeno e, portanto, oferecer uma
melhor compreensdo da resisténcia com seus antecedentes, suas causas €
consequéncias (OREG 2006). Oreg (2003) desenvolveu uma escala para
avaliar a inclinacdo dispositiva de um individuo resistir & mudanca
denominada Resistance to Change Scale (RTC). E em 2006, 0 mesmo
autor testou um modelo tedrico de resisténcia @ mudanga contendo as
visbes de Piderit (2000) da resisténcia como uma construgdo subjetiva e
complexa, e tridimensional, entretanto, em seu estudo utilizou a escala
RTC, e escala de atitude de mudanga separadamente. Verificou-se que a
escala (RTC) levou em consideragdo apenas o aspecto de disposi¢éo, em
vez de atitude, como mencionado por Piderit (2000). Logo, ndo ha uma
escala de medida que leve em consideracao esta abordagem de atitude, a
qual considera os aspectos afetivos, cognitivos e comportamentais. De
acordo com Oreg (2003), as pessoas diferem umas das outras na sua
inclinagdo interna de resistir ou adotar mudangas. Nesta escala,
individuos que apresentam uma alta resisténcia & mudanca dispositiva,
sdo menos tendenciosos para incorporar mudangas em suas vidas, e
quando a mudanca é imposta sobre eles, sdo mais predispostos as
reacOes emocionais negativas, tais como ansiedade, raiva e medo. Os
estudos de Oreg (2003) estabeleceram as validades convergentes,
discriminantes e predicativas da escala, bem como sua consisténcia
interna e confiabilidade de seu teste e re-teste.

Outra escala proposta e validada para atitudes frente a mudanca
organizacional foi desenvolvida por Neiva, Ros e Paz (2003). Nesta
escala os autores verificaram trés fatores (ceticismo, temores e
aceitacdo) que representam as atitudes tipicas apresentadas pelos
individuos em situacdo de mudanca organizacional, mas ndo fornece
uma medida de resisténcia a mudanca.

Giangrecco (2002) forneceu uma sistematica conceitual para a
resisténcia a mudanca e operacionalizou-a por meio de 13 itens. A
escala desenvolvida foi nomeada também de Resistance to Change
(RTC).

Medir diretamente a resisténcia a mudanca é impossivel, entdo
para se obter uma medida desta variavel latente é necessario o uso de
variaveis secundarias que estejam relacionadas com ela. Neste caso, €
feito por meio de um instrumento de medida (questionario contendo um
conjunto de itens elaborados com base nos indicadores relacionados
com resisténcia a mudanca). As respostas ao instrumento serdo
utilizadas para desenvolver estimativas das reacdes e formas de
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comportamento dos individuos frente & mudanca organizacional,
permitindo estimar a resisténcia dos individuos por meio de um conjunto
de itens.

Contudo, ao se elaborar uma escala de resisténcia & mudanca
deve-se considerar que as posi¢Oes dos itens elaborados de resisténcia a
mudanga na escala devem ser invariantes sobre os individuos, e as
posicdes dos individuos na escala devem ser invariantes sobre os itens.

Diante do exposto, o problema de pesquisa desta tese evidencia-
se da seguinte forma: Como realizar a avaliacdo da resisténcia a
mudanca de forma a se estabelecer um padrdo de mensurago, por meio
da Teoria da Resposta ao Item, e identificar causas, caracteristicas e
aspectos que fornegam suporte para superar a resisténcia? O presente
trabalho propde desenvolver um modelo de avaliagdo que permita aos
gestores identificar, conhecer e entender as atitudes dos seus
funcionérios frente a uma possivel mudanca organizacional, por meio de
uma escala de medida estabelecida e validada pelo modelo de
desdobramento da Teoria da Resposta ao Item (TRI).

Na construcdo da RTC de Oreg (2003), da escala de atitude frente
a mudanca organizacional, de Neiva, Ros e Paz (2003), e da escala RTC,
de Giangrecco (2002), foram utilizadas a Analise Fatorial Exploratéria e
Analise Fatorial Confirmatéria. A Teoria de Resposta ao Item (TRI) €
uma teoria que fornece modelos probabilisticos para tragos latentes e
pode ser empregada para se estabelecer qualquer medicédo, a partir de
um conjunto de itens relacionados com o0 que se pretende medir
(VARGAS, 2007; VAN DER LINDEN; HAMBLETON, 1997;
ANDRADE; TAVARES; VALLE, 2000). Dentre os modelos existentes
da TRI utilizar-se-4 o modelo de desdobramento conhecido como
modelo de proximidade e ser mais adequado para medir atitude.

A TRI possibilita que os parametros dos itens sejam invariantes
sobre 0s respondentes e 0s tracos latentes dos respondentes sejam
invariantes sobre os itens, exceto pela escolha de origem e escala.
Ademais, uma escala criada com base na TRI tem a vantagem de
colocar tanto os itens como 0s respondentes numa mesma escala de
medida, pois com a aplicacdo de um dos modelos da TRI ao conjunto de
respostas dadas a um instrumento de medida obtido dos respondentes
estimam-se os parametros dos itens e dos respondentes numa Unica
escala.

A TRI permite a criacdo do banco de itens e assim poderdo ser
acrescentados novos itens de avaliacdo de outros indicadores que
estejam relacionadas com a resisténcia a mudanca e que ndo foram
incluidas nesta primeira escala e também novos respondentes,
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ampliando o instrumento de medida e assegurando que ambos estardo na
mesma métrica.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Geral

O objetivo geral proposto para esta tese é desenvolver um modelo
para a avaliagdo de resisténcia & mudanca — RAM e estabelecer uma
escala de medida com base nos modelos de desdobramentos da Teoria
da Resposta ao Item (TRI).

1.3.2 Objetivos especificos

Identificar as variaveis contextuais, da personalidade,
considerando 0s aspectos comportamentais, cognitivos e afetivos que
estdo relacionados com a resisténcia e seus antecedentes potenciais.

Identificar varidveis de resultados relacionados ao trabalho,
considerando os componentes comportamentais, cognitivos e afetivos
que estdo relacionados com a resisténcia.

Identificar varidveis de causas ligados com a resisténcia
considerando os seus trés componentes descritos acima

Criar um modelo de avaliagdo com, as varidveis identificadas,
capaz de prever as reagfes dos empregados frente as mudancas.

Estabelecer parametros para uma escala de avaliagdo da
resisténcia por meio da Teoria da Resposta ao Item.

1.4 JUSTIFICATIVA

A necessidade das empresas de se adaptarem as condi¢Ges de
transformacdo, de aperfeicoar a posicdo competitiva ou de se preparar
para o futuro faz com que as mudancas tenham algum impacto sobre as
pessoas, sejam operarios, funcionarios e outros trabalhadores que
precisam alterar seu comportamento a fim de que a mudanca possa ser
realizada. As mudancas provocam reagdes nas pessoas, as quais nem
sempre sdo conscientes ou deliberadas, mas que sdo condicionadas por
paradigmas e crencas arraigadas (PEREIRA, 1999). Em geral, as mais
afetadas sdo aquelas diretamente envolvidas na administracdo da
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mudanca e todas precisardo adaptar tanto suas atitudes como o seu
comportamento até certo ponto, antes que todos os beneficios da
mudanca comecar a se evidenciar (JUDSON, 1966).

Assim, a avaliacdo que uma pessoa pode fazer diante de uma
mudanca proposta é influenciada por seus temores, desejos, suspeitas e
crencas. Para assegurar que apreensfes ndo se tornardo uma realidade, a
atitude mais imediata que esse individuo pode tomar — e também a mais
Obvia — é a de defender e proteger a sua posicdo atual. E ele o faz
apresentando resisténcia @ mudanca.

Alguns pesquisadores, como Maurer (1997), Spiker e Lesser
(1995), Regar et al. (1994) e Martin (1975), entre outros, salientam que
uma das principais causas do fracasso de muitos programas de mudanca
em empresas pode estar relacionado diretamente com a resisténcia do
empregado. As reagdes dos empregados frente a mudanga sdo
consideradas criticas para o sucesso dos esfor¢os de qualquer mudanga
organizacional (ARMENAKIS; HARRIS; MOSSHOLDER, 1993;
PIDERIT, 2000).

Maurer (1996) verificou que entre a metade e dois ter¢os das
principais empresas americanas, 0s esforcos de mudanca falham,
embora a resisténcia seja “pouco reconhecida, mas ¢ tida como um
contribuinte importante” daquele fracasso.

Varias pesquisas foram desenvolvidas no intuito de verificar a
implantacdo de mudangas em organizacGes. Eisen, Mulraney e Sohal
(1992) e Terziovski, Sohal e Moss (1997), por exemplo, observaram que
a resisténcia no gerenciamento pelos trabalhadores ser o maior
impedimento ao uso das praticas e ao gerenciamento de qualidade na
inddstria manufatureira australiana. Outra pesquisa, realizada no Reino
Unido por Oakland e Sohal (1987), mostrou também que a resisténcia
era um dos maiores impedimentos ao uso de técnicas de gerenciamento
de producédo pelos gerentes de produgdo. E em um estudo longitudinal
desenvolvido durante os anos de 1993 e 1996, com 500 grandes
empresas australianas, Waldersec e Griffiths (1997) observaram que a
resisténcia dos empregados era o problema mais mencionado pelos
gerentes durante a implantacdo de uma mudanga e que mais de 50% das
empresas pesquisadas tinham tido experiéncia com a resisténcia dos
empregados.

Estes resultados indicam que, a maior parte dos casos de
mudancas tem sido frustrante e esta condenada a falhar. E isso
representa ndo somente um custo financeiro enorme as organizacdes,
mas desperdicio de tempo e desgaste nas relacdes intra-organizacionais
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(demissdes, aumento de conflitos, etc.) (KOTTER, 2001; MAURER
1997).

Estas descobertas, e outras j& mencionadas anteriormente e ainda
outras ndo citadas aqui, levantaram questdes sobre qudo efetivamente a
fase da resisténcia é gerenciada quando se implanta uma mudanca
(BOVEY; HEDE, 2001).

De acordo com O Connor (1993), é um desafio maior para os
gestores da mudanca, gerenciar a resisténcia do empregado do que para
superar quaisquer outros aspectos do processo de mudanga. Schein
(1988) salienta que os fracassos de programas de mudanga social se
devem ao fato dos esforcos para a mudanca, esbarrarem em resisténcias
que podem ser atribuidas & inabilidade da organizacdo de se preparar
para a mudanga, antes que ela de fato comece. O Connor (1993)
corrobora quando salienta que uma das grandes dificuldades sobre o
gerenciamento dessa resisténcia é a necessidade de evitar a criagcdo
dessas situacdes de resisténcia. Geralmente, 0s que resistem a mudanga
a recusam mais quando, eles observam outros em torno deles apoiando-a
entusiasmadamente.

A resisténcia ¢ uma atitude de dizer “ndo” a mudanga. Se
habilmente aproveitada, é uma contribuicdo valiosa ao processo de
mudanca. Empregada aleatoriamente ou irresponsavelmente, provoca
um estresse intoleravel e um mal estar consideravel (O’CONNOR,
1993).

Um gerente somente podera conseguir o maximo de beneficios de
uma mudanca se for capaz de minimizar consideravelmente a resisténcia
por aqueles que se opuseram e que forem afetados por ela. A fim de
minimizar a resisténcia e maximizar a aceitacdo, deve-se, em primeiro
lugar, compreender, conhecer e prever a natureza do comportamento de
resisténcia, das atitudes e sentimentos de oposicdo e da relagdo
complexa e dindmica que existe entre estes pontos e os varios fatores
que os influenciam (JUDSON, 1966).

Sendo a resisténcia uma resposta natural dos seres humanos, logo,
faz sentido que seja aceita e gerida pelos gestores, no entanto, ndo como
um problema que se apresenta freqiientemente em varias literaturas
desta area do tipo: “como eliminar a resisténcia”. A resisténcia, por sua
vez, pode funcionar como um fator de equilibrio das pressfes internas e
externas, que incitam questionar se as mudancas em questdo fazem
sentido. Quando as pessoas resistem a mudanca tem-se a oportunidade
de avaliar os motivos dessa resisténcia. Desta forma, podem-se
identificar problemas e verificar se as decisdes foram de fato assertivas.
A resisténcia encoraja a procura de alternativas e métodos melhores para
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resolver problemas emergentes durante seu processo. Logo, pode
funcionar por si como uma fonte de inovacdo e avaliacdo. Sem
resisténcia, quaisquer programas de mudan¢a ndo seriam “criticados”
(MENDES, 2001).

O uso da TRI, especificamente os modelos de desdobramentos no
desenvolvimento da escala de medida da resisténcia & mudanga, se da
por acreditar que um individuo quando submetido a um processo de
mudanca e interrogado, ird concordar com uma categoria de resposta de
um item na medida em que o sentimento transmitido pela resposta ao
item combina com sua prépria opinido, sua atitude frente a este item
(COOMBS, 1964), estabelecendo uma relagdo de proximidade entre o
individuo e o item. Além disso, os modelos de desdobramento da TRI
tém fornecido resultados mais consistentes para avaliar tragos latentes
tidos como “atitude”, de acordo com Roberts, Donoghue e Laughlin
(2000).

Com a aplicagdo do modelo da TRI aos dados coletados estimar-
se-80 0s pardmetros dos itens e serd possivel conhecer as causas que
estdo promovendo a resisténcia a mudanca. E com os pardmetros dos
respondentes estimam-se os diferentes comportamentos que estes podem
apresentar frente & mudanga organizacional. Como os itens e 0s
respondentes estdo na mesma unidade de medida, entdo é possivel fazer
comparacdes entre os diferentes comportamentos, bem como, saber
onde cada respondente se localiza na escala e, constatar qual é o
comportamento de cada respondente. Com este conhecimento a geréncia
pode desenvolver um planejamento adequado para a implantacdo da
mudanca de forma que procure minimizar qualquer resisténcia. Nos
modelos de desdobramentos da TRI os itens sdo colocados de acordo
com seu contetido e os respondentes sdo colocados de acordo com seu
traco latente, ambos variando entre negativo, neutro a positivo.

A resisténcia € um fendmeno natural das pessoas diante do
desconhecido, podendo ser boa ou ruim, dependendo do que se pode
fazer com esse conhecimento. Tem-se, portanto, a importancia e a
necessidade de um instrumento de medida que avalie e estime a
resisténcia a mudanga organizacional, apontando suas respectivas
causas. De posse dessas informacdes os gestores de mudanca poderiam
gerencia-la de forma a ndo afetar o resultado da implantacdo, pelo
contrario, transformar em beneficio, para modificacbes propostas, por
meio de um instrumento de medida que coloque numa mesma escala 0s
respondentes e os itens de resisténcia, possibilitando fazer comparacg6es
entres as causas de resisténcias e também entre os respondentes.
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1.4.1 Relevancia

Uma das descobertas mais bem documentadas nas pesquisas
sobre comportamento organizacional é de que as pessoas, as
organizacgdes e seus membros resistem & mudanga (ROBBINS, 2002).

Primeiramente, é necessario avaliar o tipo de resisténcia que se
esta enfrentando, para depois superd-la. Uma andlise preliminar da
situacdo permite aos gestores de mudanga adquirir informagdes muito
valiosas a respeito de reacdes e comportamentos dos individuos sujeitos
a mudanca. Os gestores de mudanca de posse dessas informacdes podem
entender as razbes pelas quais os individuos (funcionarios) sdo
contrarios as mudangas que estdo tentando implanta-las, suas
preocupagdes e apreensbes. E em seguida, encontrar um modo para
transformar sua resisténcia em apoio. A resisténcia ndo deve ser vista
como um muro a ser derrubado (MAURER, 1997).

Judson (1966) ressalta a necessidade de se ter uma estimativa de
possiveis atitudes ou sentimentos de resisténcia para, com auxilio dessa
previsdo, entdo, reconsiderar seus planos, desenvolver meios
alternativos para conseguir seus objetivos, ou encontrar 0s meios para
resolver esses problemas em seu organograma de mudanga.

Ninguém pode, na realidade, antecipar todas as questdes e todos
0s sentimentos que poderiam se manifestar, visto que a precisdo dessas
analises e previsdes seria sempre limitada. Porém, reforca que estimar
essa previsdo seria um processo benéfico aos gestores de mudancga, pois
eles estariam em um patamar melhor para adiantar as reagOes das
pessoas envolvidas, como uma preparacdo da empresa para uma
mudanca. E poderiam planejar e organizar suas estratégias, em relagédo
aos individuos e grupos envolvidos, e conduzir seus argumentos da
maneira mais convincente possivel, porque saberiam quais os fatos
indispensaveis para se procurar extinguir quaisquer temores reais ou
irreais (JUDSON, 1966; WADELL; SOHAL, 1998).

A geréncia estaria em condicdes de identificar as causas da
mudanca que possivelmente instigariam tais rea¢fes negativas que ndo
poderiam ser dissolvidas simplesmente com esclarecimentos ou
argumentos persuasivos. Estaria capacitada a modificar a mudanca de
maneira a minimizar essas reacdes negativas provocados pela mudanca.
Desse modo, tal preparacdo deveria ser um dos primeiros passos nos
planos de qualquer gerente no intuito de minimizar a resisténcia a uma
mudanca, uma vez que o gerente deve reconhecer que cada mudanca
gera alguma resisténcia e que pode surgir em cada estagio do processo
de mudanca, e isso merece atencdo de todos os membros de uma
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organizacdo. Fica claro entdo que todos os planos que contemplam
mudancas devem incluir uma nocéo dessa possibilidade, uma vez que
eles podem eliminar ou mitigar certos tipos de reacdes e/ou resisténcias,
guando conhecidos (JUDSON, 1966).

Os esforgos de mudanga que levam em consideracdo as reacdes
dos empregados podem prevenir a resisténcia & mudanga e, a0 mesmo
tempo podem reforcar o bem-estar psicolégico dos empregados
(BORDIA et al., 2004; FUGATE; KINICKI; SCHECK, 2002). Ao invés
de lamentar a resisténcia, 0s gerentes poderiam assumir que as reagdes
negativas podem conduzir a informagfes construtivas sobre ela.
Entrando num debate ndo emocional com os resistentes, podem-se
descobrir meios de melhorar o projeto de mudanca, pois ela proporciona
dados aos gestores de mudanca tanto no conteddo quanto no processo de
uma mudanca, constituindo um convite para revisa-la. Ndo ouvir os
assuntos levantados na resisténcia, com esforcos para nega-la, derroté-la
e coagi-la, resultard em seu aumento, particularmente em longo prazo
(COGHLAN, 1993). A resisténcia pode ajudar a identificar &reas de
problemas onde a mudanga pode provocar dificuldades, permitindo a
administragdo tomarem as acGes corretivas antes que problemas mais
sérios acontecam. Proporciona a administragdo um melhor trabalho de
comunicacdo sobre a mudanga, uma abordagem que torna a mudanga
mais aceitavel.

A resisténcia deve ser vista como uma ocorréncia Util, que pode
levar a fatos adicionais importantes, em vez de ser vista como uma
obstrucdo indtil a ser eliminado o mais depressa possivel (HAMPTON,
1990).

Esta tese € relevante para:

- as organizacg0es, pois ela fornecerd um modelo de avaliacdo para
a resisténcia a mudanca que vai considera-la como uma atitude sendo
capaz de levantar as suas causas;

- 0s gestores, pois este modelo de avaliacdo devolvera um
instrumento de medida adequado para prever as reagdes,
comportamentos de funcionarios diante de uma proposta de mudanca,
constituindo um diagndstico de resisténcia a mudanca;

- a academia, pois desenvolvera uma escala de medida para a
resisténcia a mudanca por meio da Teoria da Resposta ao item.

Os gestores da mudancga, de posse de informagfes obtidas com o
instrumento de medida da resisténcia a mudanga, ao interpretar as
respostas dos empregados as propostas de mudanga, seriam
sensibilizados nas diferentes formas nas quais a resisténcia pode se
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manifestar. Ao descobrir tais resisténcias, suas causas e antecedentes
seriam capazes de apontar medidas para suaviza-las.

A resisténcia deveria ser alguma coisa utilizada pela organizagdo
para melhorar suas decisdes. Conhecer as reacdes ambivalentes para a
mudanca permite aos gerentes gerar novas idéias e solugdes para lidar
com a situacao que incitou a iniciar mudanga (OREG, 2006).

1.4.2 Ineditismo

O ineditismo desta pesquisa pode ser verificado nos seguintes
aspectos:

(1) Proposicao de um modelo conceitual abrangendo as varidveis
relacionadas & resisténcia, vista como uma atitude, abrangendo
componentes afetivos, cognitivos e comportamentais para a mudanga
organizacional.

(2) Criacdo de uma escala de medida que permite fazer uma
avaliacdo da resisténcia a mudanga nas diferentes formas que ela se
apresenta conforme a literatura estudada.

(3) Proposicdo para criar um banco de itens para avaliacdo da
resisténcia a mudanga organizacional.

Na revisdo de literatura, observou-se a preocupacdo em propor
métodos para superar a resisténcia a mudanga, sem, entretanto, avaliar
ou mensurar a sua dimensao.

O sistema existente de avaliacdo de resisténcia a mudanca mais
recentemente proposta por Oreg (2003) leva em consideracdo apenas o
aspecto de disposicdo de pessoas para a resisténcia a mudanca. A
validade deste instrumento foi baseada no estudo de uma organizagdo
que passou por uma fusdo de duas de suas subunidades e a grande
maioria dos membros organizacionais pesquisados eram homens.
Portanto, um modelo que leve em consideracdo a atitude envolvendo os
componentes afetivo, cognitivo e comportamental; que permita fazer
comparacdes entre os itens e o0s respondentes; e que cologue numa
mesma escala os itens e os individuos, sera de grande valia.

Na literatura revisada, nenhum trabalho foi encontrado fazendo
uma avaliacdo da resisténcia a mudanca, bem como a validacédo de uma
escala de medida com o modelo de desdobramentos da Teoria da
Resposta ao Item. Essa teoria tem sido tradicionalmente usada nos
sistemas de avaliacdo de rendimento escolar nos Estados Unidos e no
Brasil. Mais recentemente também tem sido aplicada em outras areas
como psicossocial, médica, marketing e sistemas da qualidade.
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A criacdo de uma escala de medida com base na Teoria da
Resposta ao Item para a resisténcia a mudanca trara todas as vantagens
que esta Teoria apresenta sobre a Teoria Classica de Medidas (TCM),
que foi utilizada para construir as escalas ja existentes. 1sso, sobretudo,
porque colocara numa mesma escala o0s itens e 0s respondentes,
permitindo fazer comparagdes entre os respondentes, identificando as
causas destas resisténcias. O desenvolvimento do modelo de avaliagdo
da resisténcia a mudanca produzird um conjunto de itens que vao ser
calibrados na mesma escala estabelecida. Uma vez que os itens estdo
calibrados é possivel a insercdo de novos itens nesta mesma escala,
possibilita criar um banco de itens, bem como a verificar resisténcia de
outro grupo de respondentes. Isto por que na TRI os parametros dos
itens e dos respondentes sdo invariantes.

Enfim, este trabalho pode ser aplicado em qualquer tipo de
empresa que vai implementar uma mudanca e deseja conhecer as
possiveis reagBes ou desejar ter um diagnéstico dos possiveis
comportamentos que poderdo surgir no decorrer da implementag&o.

1.5 METODO

1.5.1 Delineamento da pesquisa

Este trabalho tem as caracteristicas de uma pesquisa exploratoria
e descritiva. A pesquisa é exploratéria porque visa proporcionar um
aperfeicoamento de idéias através de pesquisa bibliogréafica dentro do
tema resisténcia a mudanca. E descritiva porque busca evidenciar as
caracteristicas de um determinado fendmeno envolvendo o uso de
técnicas padronizadas de coleta de dados, questionario com um conjunto
de itens (GIL, 1996).

Este estudo emprega ambos os métodos quantitativos e
qualitativos no seu desenvolvimento. E qualitativo quando garante a
exatiddo dos resultados impedindo distor¢fes de analise e interpretacao.
Utilizam-se também os métodos qualitativos para a interpretacdo dos
fendbmenos e para a compreensdo detalhada dos significados e
caracteristicas  situacionais  apresentadas  pelos  entrevistados
(RICHARDSON, 1989). Neste caso, os significados e caracteristicas
situacionais estdo relacionados com os conceitos e as classificacGes
atribuidas a resisténcia a mudanca.
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O presente estudo é dedutivo porque as organizacfes sdo
compostas de pessoas, e quando sofrem mudangas, afetam as pessoas, as
quais podem mudar suas atitudes e levar a resisténcia. Normalmente, a
resisténcia ndo pode ser observada diretamente, faz-se necessario
utilizar uma ferramenta apropriada para trabalhar com o trago latente,
nesse caso, modelos de desdobramentos da Teoria da Resposta ao Item.

Salienta-se ainda que este estudo apresenta uma reflexdo indutiva,
no sentido em que utiliza um conjunto de varidveis secundarias para
fazer inferéncia do traco latente que representa o objeto do estudo, tais
como as conclusdes obtidas nas analises dos parametros dos itens e das
formas de comportamentos frente & mudanga organizacional que foram
estimados do conjunto de itens.

1.5.2 Delineamento tedrico

A fundamentacdo tedrica que se baseia o presente trabalho
restringe-se ao campo da resisténcia a mudanca. A base tedrica que
apbia as proposicdes para 0 modelo conceitual desenvolvido neste
trabalho é constituida pelos conceitos, métodos para avaliacdo e
medi¢&o, assim como pelas variaveis que influenciam a resisténcia.

A Teoria da Resposta ao Item proporciona a base para a
determinacdo do modelo de avaliagdo e analise de dados. A proposigédo
das etapas para o desenvolvimento do conjunto de itens (instrumento de
medida ou questionario) obedece a sistematica proposta por Pasquali
(1997, 1998, 2003) e Michell (1994).

A proposicdo do presente trabalho é para o sistema interno, pois
pretende fornecer aos gestores de mudanca informagdes a respeito das
formas de resisténcia e as causas da resisténcia. A fim de que possam
buscar métodos alternativos 0s quais podem ser inseridos no
planejamento de uma mudanca de forma que possa amenizar a
resisténcia, caso ela surja.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta tese esta estruturada em seis capitulos.

O primeiro capitulo apresenta uma introducdo a respeito da
resisténcia a mudanca, descreve o problema, o objetivo geral e os
objetivos especificos. Contém ainda a justificativa, a qual se subdivide
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em (a) relevancia, (b) ineditismo e (c) método, abrangendo os
delineamentos metodoldgicos e tedricos da pesquisa.

O segundo capitulo aborda a revisdo de literatura sobre mudanca
organizacional. Citam-se conceitos, definigdes, causas e fontes, tipos e
formas de resisténcias encontradas na literatura e apresenta as pesquisas
realizadas no sentido de superar a resisténcia. Traz ainda os conceitos
de atitude e teoria de medidas e fornece as orientagGes para a construgo
de um conjunto de itens (instrumento de medida), considerando as
abordagens tedrica, experimental e analitica. A primeira abordagem
focaliza a problematica da teoria sobre o trago latente a ser medido, na
qual se quer desenvolver o instrumento de medida, como também, a
operacionalizagdo do traco latente em itens. J4 a segunda abordagem
determina as fases e técnicas para, aplicacdo do instrumento piloto em
itens. E a terceira, institui os procedimentos de analises dos dados por
meio do modelo de desdobramento da TRI.

O terceiro capitulo, trata da Teoria da Resposta ao Item (TRI), os
tipos de modelos existentes quanto a natureza (os modelos acumulativos
e 0s modelos de desdobramentos), as vantagens da TRI sobre a Teoria
Classica de Medidas (TCM), limitagdes da TRI, quando deve ser usada
a TRI ao invés da TCM, suposi¢bes do modelo GGUM, processos de
estimacdo, equalizacdo, ajuste do modelo e software para estimacdo
modelo.

O quarto capitulo apresenta 0 modelo para a avaliagdo da
resisténcia proposto para ser desenvolvido em etapas, considerando as
abordagens tedrica, experimental e analitica. Na abordagem teorica,
apresenta a composi¢do do modelo elaborado com base na revisdo de
literatura constantes do capitulo 1 e 2. Na abordagem experimental,
explicita as etapas do modelo com base no capitulo 3. A parte final
demonstra a implementacdo da primeira fase, propondo um indicativo
do instrumento de medidas, tendo como foco a resisténcia a mudanca.
Ainda, a aplicacdo do instrumento em individuos que trabalham em
empresas que passam por mudancas. Por meio das respostas obtidas,
estimam-se 0s pardmetros dos itens por meio do modelo de
desdobramento da TRI.

O quinto capitulo interpreta e discute os resultados encontrados e
apresentados. E o Ultimo capitulo, apresenta também, as consideracdes
finais, os resultados alcancados, as dificuldades encontradas e as
recomendac0es para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2

“Ndo ha nada constante neste mundo, a ndo ser a
propria inconstancia”.

Jonathan Swift

“Resisténcia é uma parte natural do processo de
mudanca; é a for¢a oposta a qualquer troca
significativa de status quo”.

Conner

2. MUDANCA, RESISTENCIA E ATITUDE

O mundo esta atravessando fortes transformagdes, onde a maior
constante €, sem duvida, a mudanga. A economia global proporciona as
organizagdes riscos, mas também oportunidades, conduzindo-as a
buscarem melhorias continuas, exigindo uma elevada capacidade de
adaptagdo ndo somente para competir, mas para sobreviver (KOTTER,
1997). Por viverem em um ambiente extremamente dindmico, as
organizagbes precisam reinventar-se, sair do status quo, quebrar
paradigmas e promover mudancas.

As mudancas nas organizagcdes podem ocorrer dentro de varias
dimensdes e velocidade vai depender da conjuntura das circunstancias
que rodeiam a organizacdo e, sobretudo, da percepcéo da urgéncia e da
viabilidade da mudanga pelos gestores da organizacdo (GORESKE,
2007).

As organizagfes mudam para inserir novas tecnologias, atender
as preferéncias de consumidores ou de parceiros que, variam ao longo
do tempo, para cumprir novas leis ou regulamentagbes e,
principalmente, devido ao aumento da competitividade. A globalizagéo,
modificacdes nos padrdes de caracteristica empresarial e alteragdes na
constituicdo da forca de trabalho, as reorganizagfes empresariais,
iniciativas de melhoria de processos, fusGes e aquisicdes, também
incitam as organizac@es a planejar mudancas.

Quando se fala em mudancas nas organizag®es, percebe-se que 0
maior foco de transformacéo esta relacionado as mudancas de atitudes,
tanto por parte dos empregados quanto dos gerentes.

As pessoas encontram dificuldades de quebrar paradigmas, alterar
comportamentos, mudar suas atitudes, pois mudanga pressupde algo
novo e elas ainda estdo apegadas ao arquétipo anterior, acarretando
incertezas, afetando-as psicologicamente, provocando o medo e,
consequentemente, gerando resisténcia.
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Nas ultimas décadas, tem-se dedicado mais atencdo as pessoas na
gestdo de mudancas em funcdo das inimeras experiéncias frustradas
vividas pelas organizacgdes, na tentativa de implantar reestruturacdes ou
programas como qualidade total, melhoria continua e a reengenharia.
Schein (1988) acredita que a resisténcia a mudanga é um dos fendmenos
organizacionais mais comuns e presentes numa organizagao.

Este capitulo apresenta uma sintese sobre mudanca
organizacional, evidencia os conceitos e 0s tipos existentes de mudanca
organizacional. Em seguida, aborda uma revisdo de literatura de
resisténcia & mudanca e apresentam definicdes, fontes e causas da
propria. Em frente, sdo apresentadas as reagGes comportamentais
seguida dos fatores de resisténcia e, por fim os conceitos e como é feita
a medida de atitude. No final, é apresentada uma breve sintese obtida
com o estudo desses topicos.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL
2.1.1 Conceitos de mudanca

Mudanca significa ato ou efeito de mudar (se). Mudar significa
dar outra direcdo, deslocar, desviar-se; sofrer alteracéo; transformar,
alterar, modificar (AURELIO, 2002; AULETE DIGITAL). Quando
usado com relagdo as organizagfes, mudar pode significar: deslocar-se
de uma determinada posi¢do para uma nova posicdo E importante que
uma organizacdo saiba em que posicdo se localiza e, principalmente,
para onde quer se deslocar.

Mudanca é um processo de passar do velho para o novo, isto é,
abandonar atitudes, comportamentos, as maneiras de se fazer um
trabalho atual e estabelecer novas atitudes novos comportamentos e
procedimentos de trabalho que alcancem os resultados esperados dos
negdcios.

2.1.2 Conceitos de Mudanca Organizacional

Na area de mudanca organizacional a literatura é vasta, uma vez
que impacta diretamente nos resultados a alcancar e na vida
organizacional, pois se trata de um campo emergente na vida
organizacional.
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O Quadro 2.1 apresenta algumas definicdes encontradas para
mudanca organizacional.

Definicéo Autor

Qualquer transformagdo de natureza  estrutural, | Wood Jr.
estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de outro | (2004)
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizacéo.

Séo atividades intencionais, pro-ativas e direcionadas | Robbins
para a obtencdo das metas organizacionais. (2002)

“Qualquer alteracao, planejada ou ndo, em componentes | Neiva
que caracterizam a organizagdo como um todo - | (2004)
finalidade bésica, pessoas, trabalho, estrutura formal,
cultura, relacdo da organizacdo com o ambiente —,
decorrente de fatores internos e/ou externos a
organizagdo, que traz alguma consequéncia, positiva ou
negativa, para os resultados organizacionais ou para sua
sobrevivéncia”.

E qualquer alteragdo, planejada ou ndo, nos componentes | Lima
organizacionais — pessoas, trabalho estrutura formal, | (2003)
cultura — ou nas relagbes entre a organizacdo e seu
ambiente, que possam ter conseqiiéncias relevantes, de
natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficacia
e/ou sustentabilidade organizacional.

Quadro 2.1- Defini¢bes de mudanca organizacional.

No quadro 2.1 sdo evidenciadas algumas defini¢bes de mudanca
organizacional, no entanto, um fator comum é percebido: a necessidade
de planejamento ou ndo da mudanca, o carater de resposta as demandas
do meio.

Herzog apud por Wood Jr., (2004) considera que a chave para
enfrentar com sucesso o processo de mudanca é o gerenciamento das
pessoas, mantendo o alto nivel de motivacio e evitando
desapontamentos. O grande desafio ndo é a mudanca tecnolégica, mas
mudar as pessoas e a cultura organizacional, renovando os valores para
ganhar vantagem competitiva.

Sendo assim, segundo Wood Jr. (2004) mudancgas podem ser:
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a)

b)

c)

quanto a natureza: mudangas estruturais (organograma,
fungdes); estratégicas (mercado-alvo, foco); culturais
(valores, estilos de lideranca); tecnoldgicas (processos,
métodos de produgdo); relacionadas a recursos humanos
(pessoas, politicas de sele¢io);

quanto & relagdo da organizacdo com o meio ambiente:
respostas as mudancas no ambiente ocorridas (reativas,
deterministicas), ou uma antecipagdo baseada em
expectativas (voluntaria);

quanto a forma de implementagdo: re-educativa, coercitiva
ou racional.

Segundo Herzog citado por Wood Jr. (2004), as situagBes capazes
de provocar mudangas podem ser classificadas em trés categorias, com
trés possibilidades cada uma delas, tendo origem na organizagdo ou no

ambiente:

a)

b)

c)

crises e problemas: dificuldades com a estrutura
organizacional; incapacidade de atender as necessidades dos
clientes; restricéo de recursos;

novas oportunidades: introducdo de novas tecnologias;
introducdo de novos produtos e servicos; disponibilidade de
NOVOS recursos;

novas diretrizes internas ou externas: adequagdo a novas leis;
adaptagdo a novas estratégias corporativas; implementacéo de
novos sistemas de controle.

As pesquisas sobre mudancga organizacional, segundo Amenarkis

Harris e

contexto,

Mossholder (1999) dividem-se em alguns tipos: contetdo,
processo e variaveis de critérios. No contelido, situam-se 0s

trabalhos sobre diagndstico organizacional e a avaliagcdo do impacto de
mudanca organizacional; o contexto abrange pesquisas sobre 0 impacto
de fatores internos/externos na eficacia de uma organizacdo em
responder as mudangas ambientais (interno/externo) como inércia
organizacional. O processo envolve todas as acOes, reacoes e interacdes
realizadas nas fases de implantacdo de mudanca; e as variaveis de
critério lidam com resultados frequentemente abordados em esforgos de
mudanca organizacional, tais como resisténcia, cinismo, estresse,
reacOes pessoais, receptividade e compromisso.

2.1.3 Tipos de Mudanca organizacional
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No Quadro 2.2, Lima (2003) apresenta os tipos de mudancas que

a organizacdo esta sujeita.

Tipos de Mudanca Referéncia
Incremental Transformacional/Institucional | Silva
Organizacional — questionamento e mudanca da | (1999)
mudanga na arquitetura | missdo, natureza e objetivo da
da empresa, aumento da | organizag&o.
eficiéncia e de recursos.
Continua - mudanca | Episédica — mudanga pouco | Weick e
constante, cumulativa e | frequente, descontinua e | Quinn
evolutiva. intencional, que ocorre durante | (1999)
periodos de divergéncia, quando
as empresas saem de sua
condi¢do de equilibrio.
Primeira  Ordem - | Segunda ordem — Essa mudanga | Robbins
Mudanca linear e | tem caracteristica | (1999)
continua. Esse tipo de | multidimensional, multinivel e
mudanca ndo implica | descontinua e radical, que
mudancas essenciais nas | envolve reenquadramento de
pressuposicdes dos | pressupostos sobre a empresa e 0
funcionarios sobre o | ambiente em que ela se insere.
ambiente e sobre
aspectos que podem
causar  melhorias  na
empresa.
Incremental/continua — | Descontinua — mudanca do | Nadler,
continuidade do padrdo | padrdo existente, que ocorre em | Hackman
existente. Pode  ter | periodos de desequilibrio e | Jr.e Lawler
dimensdes diferentes, | envolve  uma  ou  varias | (1994)

mas é realizada dentro do
contexto atual da
empresa.

reestruturacOes de caracteristicas
da empresa.

Continua...
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Continuagdo...

Tipos de Mudanca Referéncia
Primeira Ordem - é| Segunda Ordem - ¢é uma | Porras e
uma mudanga linear e | mudanca multidimensional, | Roberson
continua que envolve | multinivel, radical e descontinua | (1992)
alteracdes nas | que  envolve quebra de
caracteristicas dos | paradigmas organizacionais.
sistemas, sem causas
quebres em aspectos-
chave para a organizagao.
Convergente — ajuste | Radical - ruptura com a | Greenwood
fino na  orientacdo | orientagdo existente | e Hinings
existente. transformagdo da organizacdo. | (1996)
Que pode acontecer segundo sua
escala e ritmo de forma: -
Revolucionéria: acontece
abruptamente e afeta a
organizagdo como um todo;
* Evolucionaria: ocorre mais
lenta e pode ter como foco
apenas parte da organizacao.

Quadro 2.2 — Tipos de mudanca organizacional.
Fonte: LIMA (2003, p.26)

A diferencga que existe entre a mudanca incremental e a mudanca
radical é que a primeira altera apenas alguns aspectos da organizacao,
pequenos ajustes que acontecem continuamente e o ambiente onde a
organizacdo estd inserida é mais estavel. A segunda envolve uma
ruptura dos padrbes em vigor, atingindo a organizacdo como um todo, 0
que acarreta no redirecionamento da mesma em fungdo das grandes
alteracGes no meio ambiente.

Um processo de mudancga organizacional eficaz é compulsério o
ancoramento em estratégias consistentes.

As mudancas estratégicas que decorrem da passagem de um
ambiente estavel para um ambiente turbulento produzem alteracdes nas
normas, estruturas, processos e metas, provocando alteracdes profundas
nas interacdes da organizacdo com o ambiente (ALPERSTEDT, 2000).

Devido aos multiplos canais de interacdo com o ambiente, a
organizacdo ndo deve apenas lidar com as demandas e limitacdes
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impostas pelo ambiente, tais como a matéria prima, o capital e as
preferéncias dos consumidores, mas precisa também lidar com as
expectativas, os valores e as normas dos membros da organizacdo
(SCHEIN, 1988).

A mudanga, tanto individual como organizacional, s6 comega a
surtir efeito, de fato, quando os funcionarios da empresa (esta como
estrutura dindmica e flexivel) sentem a necessidade de mudar
(CAMILLO, 2003). Para Adizes (1998) é necessario bem mais do que
apenas se adaptar as mudancas, € preciso ter capacidade de prever as
transformagdes e agir velozmente, e principalmente, fazer com que cada
vez mais pessoas participem do processo de transformagdo. Quando uma
organizacgdo se adapta as mudancas ela estd sobrevivendo ao momento.
Para se sobressair a essa mudanca, a organizacdo deve se antecipar a
transformagdo, ou seja, ser mais rapida do que ela. Toda mudanca gera
conflitos, a empresa ndo deve interrompé-la, pois sua interrupcéo podera
gerar a auséncia de crescimento.

2.2 RESISTENCIA A MUDANCA

2.2.1 Conceitos e defini¢Bes de resisténcia a mudancga

O interesse em estudar a resisténcia no trabalho realizou-se
primeiramente com os estudiosos da administracdo (TAYLOR, 1947), e
depois com psicologos sociais e organizacionais como Lewin (1947,
1952), Plant (1987) (apud FOLGER; SKARLICKI, 1999). No capitulo
um apresentou-se a primeira definicdo dada para a resisténcia a mudanga
(LEWIN, 1947), contudo, varias conceituacOes diferentes de resisténcia
foram arroladas ao longo da histdria, as quais serdo apresentadas neste
topico.

A palavra resisténcia é definida como um ato de resistir; uma
habilidade ou poder de néo ser afetado ou prejudicado por alguma coisa;
a forca que um corpo exerce contra 0 movimento de outro corpo,
oposicdo ou reacdo a uma forca opressora. (PARKER; STAHEL, 1998).

A expressdo “resisténcia a mudanga” foi usada e definida pela
primeira vez pelo psicologo Kurt Lewin (1947), utilizando uma
metafora das ciéncias fisicas. Em seu livro “Field theory in social
science”, as organizacOes sdo consideradas como sistemas em equilibrio
quase-estacionario sujeitas a um conjunto de forcas opostas, porém de
mesma intensidade que os mantém em equilibrio, manutencdo do status
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quo. Segundo o autor, estes sistemas ndo estariam em equilibrio
constante; eles apontariam flutuagcGes ao redor de um determinado nivel.
E as mudancas aconteceriam quando uma das forgas excedesse a outra
em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo patamar. Deste
modo, a resisténcia & mudanca seria o resultado da intengdo de um
individuo ou de um grupo a se contrapor as forcas sociais que objetivam
dirigir o sistema para uma nova posi¢do de equilibrio. Assim fica-se
satisfeito se estiver de acordo com a meta do sistema. Caso contrério,
sentir-se-& frustrado nos seus esforcos para mudar as coisas, a ndo ser
gue se possa mudar a meta do sistema ou enfraquecer sua influéncia
(LEWIN, 1947, 1951).

Ainda, segundo Lewin (1951), tanto o individuo quanto o grupo
poderiam ser considerados “pontos de aplicacao” das forgas sociais, € o
padrdo de comportamento do individuo e o padrdo de comportamento do
grupo a qual ele pertence podem diferir, e que essa diferenga seria
consentida ou encorajada em culturas distintas e em graus diferentes. No
seu modelo original, a resisténcia individual poderia ser diferente da
resisténcia grupal, dependendo do valor social dado aos padrBes de
comportamento no grupo.

O primeiro estudo empirico realizado sobre “resisténcia a
mudang¢a” no campo organizacional foi elaborado por Coch e French Jr.,
em 1948, e intitula-se “Overcoming Resistance to Change”. Este estudo
ratificou a importancia da participacdo dos empregados no processo de
mudanca. Esta publicagdo influenciou posteriormente alguns
pesquisadores, como Zander (1950), Lawrence (1954), Watson (1969,
1971), Zaltman e Duncan (1977).

Ja em psicanalise, segundo Roudinesco e Plon (1944), o termo
resisténcia € usado para designar um conjunto de reagGes de um paciente
cujas manifestagbes, no contexto do tratamento, criam barreiras ao
desenvolvimento da analise. Segundo 0 mesmo autor, no vocabulario
freudiano a palavra resisténcia aparece de acordo com trés modalidades:
a) uma inspira-se na reflexdo sobre a técnica e as praticas analiticas, cuja
evolucdo determinaria a do estatuto atribuido as provaveis formas de
resisténcia do paciente; b) a segunda é de ordem tedrica; e c) a terceira,
por fim, imutavel durante toda a vida de Sigmund Freud, é de ordem
interpretativa, relacionando-se com as manifestacdes de hostilidade e as
formas de rejeicdo de que a psicanalise possa ter sido objeto. O uso que
Freud faz da palavra é inteiramente alheia ao contexto terapéutico. Deste
modo Freud interpreta como respostas defensivas (resisténcias) as
oposices a psicanalise, sejam quais forem suas origens e razdes
explicitas (ROUDINESCO; PLON, 1944).
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O processo de resisténcia esteve associado diretamente com a
psicanalise. Freud usou essa palavra logo que se deparou com as
primeiras dificuldades na préatica da hipnose e da sugestdo, chegando até
a reconhecer como legitima as resisténcias dos pacientes confrontados
com a “tirania da sugestdo” (ROUDINESCO; PLON, 1944).

Watson (1971, p.745) define a resisténcia como “todas as forcas
gue contribuem para a estabilidade nos sistemas da personalidade ou
social”. Salienta que a resisténcia & mudanga tem sido por vezes, mal
interpretada como simples inércia na natureza humana, mas que na
verdade, quase todos estdo ansiosos por alguma espécie de mudanca de
vida, ou situagdo, que gostariam de melhorar; como por exemplo: mais
dinheiro e mais liberdade para satisfazerem seus desejos. Segundo o
mesmo autor, 0 motivo pelo qual as pessoas e as organizacdes ndo
mudam deve-se as forgas naturais em direcdo a inovacdo que as
impedem de mudar, ou sdo bloqueados por forgas antagdnicas
(WATSON, 1971).

Zaltman e Duncan (1977, p.63) fornecem uma defini¢do
semelhante a de Watson (1971): “resisténcia ¢ como qualquer condugao
que serve para manter o status quo diante da presséo para alterar o status
quo”. Ela ¢é equivalente a inércia, quando a persisténcia evita a mudanga,
(MAURER, 1996ab; RUMELT, 1995; CONNER 1995), assim ela é
qualquer reagdo natural (COGHLAN, 1993; STEINBURG, 1992;
ZALTMAN; DUNCAN, 1977; CONNER 1995; MOTTA 1998) contra
qualquer coisa que cause este tipo de quebra nas expectativas das
pessoas, de perda de equilibrio (CONNER, 1995), ou qualquer forma de
perda, pois envolve frequentemente, passar do conhecido ao
desconhecido (MYERS; ROBBINS, 1991; STEINBURG, 1992;
COGHLAN, 1993), permitindo o0 avango de alguma coisa que é familiar
(COGHLAN, 1993). Portanto, a inércia e a resisténcia ndo sdo conceitos
negativos no geral (VAL; FUENTES, 2003).

Diante de uma mudanga, as pessoas tém suas imagens e
expectativas desestabilizadas, gerando resisténcia. Resisténcia ndo é
simplesmente a falta de aceitacdo, ou o contrario de aceitagdo, pois o
processo de aprendizagem que &, as vezes, envolvido na aceitagdo, ndo é
0 mesmo que o processo do esquecimento, que é um fendmeno, as
vezes, envolvido na resisténcia (ZALTMAN; DUCAN, 1977, p. 63).

No ponto de vista de Watson (1971) e Zaltman e Ducan (1977), a
resisténcia pode ser causada por gestores de mudanga e pode ser
justificada em casos em que a mudanca pode ser nociva aos individuos,
ou a um grupo (COGHLAN, 1993).
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Ja Motta (1998) faz uma critica quando salienta que, embora ela
seja considerada como um fendmeno natural, enfatizada positivamente,
ndo quer dizer que se deve trata-la como aceitavel.

A resisténcia em relacdo a mudanga é tida como qualquer
comportamento que tem a intengdo de proteger um individuo dos efeitos
de uma mudanca real ou imaginaria (ZANDER, 1950). Teixeira (2007)
confirma isso quando, destaca que a resisténcia a mudanga corresponde
ao comportamento adotado pelo individuo, para proteger-se dos efeitos
reais, ou imaginarios da mudanca, ou seja, essa rea¢do pode surgir tanto
em mudancas reais como imaginarias. Pois aquele que resiste pode estar
imaginando mudangas que ndo se realizaram ou ndo se realizardo, mas
julga que isso ocorre e, consequentemente, tem medo.

Em um conjunto organizacional, a resisténcia é uma expressao de
reserva, que normalmente surge como uma resposta ou uma reacdo a
mudanga (BLOCK, 1989, p. 199). Esta expressdo normalmente é
testemunhada pelo gerente como quaisquer acgdes percebidas do
empregado na tentativa de parar, retardar, ou alterar a mudanca
(BEMMELS; RESHEF, 1991). Ou também qualquer comportamento
percebido dos membros da organizagdo que parecem relutantes em
aceitar ou ajudar a implementar uma mudanca organizacional
(COGHLAN, 1993). Ou ainda, uma resposta de movimento lento para
encontrar concordancias, ou até mesmo uma completa recusa para
cooperar com a mudanca.

A resisténcia é mais comumente ligada com atitudes negativas do
empregado, ou com comportamentos contra produtivos (WADDELL,
SOHAL, 1998). E uma forma de desacordo organizacional a um
processo de mudanca (ou praticas), que os individuos consideram
desagradaveis, discordantes ou inconvenientes, baseado nas avaliacfes
pessoais e/ou do grupo (GIANGRECO, 2003). Em uma organizagao, a
resisténcia é a oposicdo ou ocultagcdo de apoio para planos especificos
ou idéias. Pode ser intencional ou ndo, coberta ou declarada e constitui
um desafio para os gestores de mudanca (O’CONNOR, 1993).

Estudos mais recentes enfocaram o conceito de resisténcia
relacionada ao comportamento. Por exemplo, Brower e Abolafia (1995)
definem a resisténcia como uma espécie particular de acdo e nao, acdo
intencional que desafia, opde ou foge as regras ou rotina de uma
organizacdo. Considerando a resisténcia como uma anomalia e
aborrecimento, ou um modo frequente e intencional da atividade
organizacional. J&, Shapiro, Lewick e Devine (1995) sugerem que oS
empregados usam taticas enganadoras para interromper uma mudanca,
constituindo uma resisténcia a mudanca. Ja Sagie, Elizur e Greenbaum
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(1985) consideram o comportamento compreensivo como evidéncia de
resisténcia reduzida. Armenakis, Harris e Mossholder (1993) também
definem a resisténcia em termos comportamentais, mas sugerem que
outro estado a preceda: um estado cognitivo, que eles chamam de
prontidao.

A resisténcia foi definida como o comportamento do empregado
que procura desafiar, interromper, ou inverter suposi¢des, discursos,
constituindo uma forma de poder exercida pelos empregados na
organizacdo (COLLINSON, 1994, p.49). Collinson (1994) identifica
duas estratégias distintas: resisténcia por intermédio da distancia, que
descreve 0 modo em que 0s empregados tentam escapar ou evitar as
demandas de autoridade e se ‘“distanciar”, seja fisicamente e/ou
simbolicamente da organizacéo, prevalecendo sua estrutura de poder. E,
resisténcia por meio da persisténcia, que ocorre quando os empregados
procuram exigir maior participagdo na organizacdo e tornar a
administracdo mais responsavel extraindo informacdo, controlando
préticas e processos de tomada de deciséo.

Resisténcia, segundo Collinson (1994), € uma caracteristica
notavel, persistente, significativa nas organizacdes modernas que
necessita de andlises e estudos detalhados. Collinson (1994) ainda
salienta que, os empregados resistem apesar de sua posicdo na
organizagdo ser insegura, subordinada, apesar de nunca terem
informagdo completa ou conhecimento de consequéncias futuras.
Menciona ainda que, muitos empregados em organizagdes modernas
atravessam situagdes de frustragdes, descontentamentos e desilusdes.
Clegg (1994) destaca que a resisténcia deve ser considerada como um
fenbmeno, com direitos préprios implicada diretamente em relagdes de
poder.

Jermier, Knights e Nord (1994, p. 9) concluiram que a resisténcia
€ uma resposta ao controle administrativo e, destacam que o modo
predominante de analisa-la é: vé-la como um processo reativo onde 0s
gestores integrados em relacdes de poder, opdem-se as iniciativas por
outros gestores. Os mesmos autores comentam que a resisténcia é
teorizada para ser formada, mas ndo, determinada completamente por
um contexto e conteldo do que esta sendo resistido, entdo, se deve
esperar que a natureza da mesma varie no espago e no tempo. Mesmo
que apenas vejam os empregados que se opdem a mudanga como
miopes, os gerentes sdo induzidos pela linguagem da resisténcia, para
tratar de seus subordinados como obstaculos (PIDERIT, 2000).

Ja outros pesquisadores, descreveram a resisténcia em termos
emocionais. No final dos anos quarenta Coch e French (1948),
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reconheceram um componente mais emocional (agressdo). Em sua
teoria preliminar, descreveram forcas que acreditavam produzir
frustracdes nos funcionarios e provocavam comportamentos
indesejaveis. Eles examinaram em um quase-experimento, se 0
incentivo na participacdo do empregado no planejamento de uma
mudanga reduziria a resisténcia. Ainda que, a discussdo conceitual
indicasse que a mudanga poderia abarcar comportamentos indesejaveis
e/ou agressdes, suas medidas e seus resultados ndo focalizaram em
nenhum deles. Pelo contrario, o critério que eles empregaram para
comparar o tratamento e o grupo de controle, era um comportamento
desejavel, na forma de conformidade com a taxa de producdo padrdo
estabelecido pelo gerente (PIDERIT, 2000).

Argyris e Schon (1974, 1978 apud PIDERIT, 2000) relataram que
a resisténcia surge de rotinas defensivas, manifestando sentimentos de
frustracdo e ansiedade. Vince e Broussine (1996) analisaram as
respostas de gerentes em organizagBes de servigos publicos em um
periodo de mudanca na estrutura e de restricdes financeiras. Este estudo
revelou que as respostas dos gerentes eram paradoxalmente emocionais.
Embora o remédio para a resisténcia que recomendavam compreendesse
um realinhamento cognitivo das teorias que apoiavam 0s resistentes e
suas teorias em uso, a natureza da formacdo basica da resisténcia foi
retratada como altamente emocional (DIAMOND, 1986).

Outros autores de resisténcia questionam que muito é perdido na
tentativa de entender a resisténcia, considerando-a como uma Unica
dimensdo (GEORGE; JONES, 2001; PIDERIT, 2000). Na medida em
que o0s pesquisadores comegam a visualizar a resisténcia de modo
multifacetado, surgem novos conceitos (CHENG; PETROVIC-
LAZAREVIC, 2005).

Exemplo disso é o modelo teérico de resisténcia a mudanca
proposto por George e Jones (2001), o qual sugere conter tanto
componentes cognitivos, como componentes afetivos que aparecem em
diferentes estagios do processo de resisténcia E que esses dois
componentes operam em comum no processo de racionalizacdo. Esse
modelo se baseia no modo com que os individuos constroem
significados e conferem sentido ao mundo social e organizacional,
reproduzindo a dindmica entre a cogni¢do humana e os afetos no inicio
do processo de mudanca individual e na determinacdo de sua natureza e
consequéncias (NEIVA, 2004). As reagbes emocionais sdo forcas que
podem manter gerentes em harmonia com as circunstancias. Portanto as
reacdes emocionais e a falta de concordéncia sdo os sinais importantes
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aos quais gerentes e todos os membros de uma organizacdo precisam
dirigir sua atencdo (GEORGE; JONES, 2001).

Para Piderit (2000) o conceito de resisténcia compreende trés
dimens@es, ja& mencionadas no capitulo um, a cognitiva, a afetiva e a
comportamental. A dimensdo cognitiva refere-se as avaliagdes do
individuo e as consequentes crengas sobre a mudanca e os efeitos da
mudanca, consistem no que ele pensa (como, essa mudangca é
necessaria? sera benéfica?). Essas avaliagBes e crencas poderiam ser
positivas ou negativas, calmas ou extremas, ou mesmo, neutras. A
dimensdo afetiva ou emocional envolve sentimentos e emogdes de um
individuo na resposta & mudanga (como revolta, ansiedade, medo). De
novo, estes sentimentos poderiam ser neutros, positivos ou negativos. Ja
dimensdo comportamental ou intencional, refere-se a um plano ou
resolugéo de tomar alguma acao, isto &, apoiar ou opor-se, com base em
comportamentos passados, ou inten¢Ges futuras de agir em relagcdo ao
objeto (mudanca).

Piderit (2000) questionou se as atitudes ambivalentes para apoiar
(resposta positiva) ou resistir (resposta negativa) poderiam ocorrer
positivamente em uma dimensdo, e negativamente em outra dimensé&o,
ou se de fato as respostas negativas e positivas poderiam ocorrer juntas
dentro de uma dimensdo simultaneamente. A situacdo mais simples
acontece quando uma resposta cognitiva de um individuo a uma
mudanca proposta estad em conflito com sua resposta afetiva (CHENG;
PETROVIC-LAZAREVIC, 2005). A resisténcia pode envolver um
sentido de ambivaléncia com o qual os sentimentos, comportamentos e
pensamentos dos empregados sobre a mudanca, podem ndo coincidir
(PIDERIT, 2000). A mesma autora propde que a resisténcia seja vista
como uma atitude multidimensional para a mudanca e esta
multidimensionalidade ¢ mais 6bvia quando a mudanca que as pessoas
encararam fica mais rapida e complexa. Isto tinha sido confirmado em
pesquisas anteriores, desenvolvidas por Russel (1980) e Watson, Clark e
Tellegen (1988). Estes pesquisadores sugeriram que podem ocorrer ao
mesmo tempo, afetos positivos e negativos. O estudo de Vince e
Broussine (1996), no mesmo sentido, provou que felicidade e medo,
com frequéncia, sdo experimentados concomitantemente, quando
gerentes sofrem processos de mudanca. Piderit (2000) mostrou também
que os empregados podem desenvolver uma postura negativa em relacéo
a mudanca organizacional, formando interpretacfes negativas da mesma
(ARMENAKIS; HARRIS; MOSSHOLDER, 1993; STANLEY;
MEYER; TOPOLNYTSKY, 2005), e ainda apresentam
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comportamentos negativos, tais como absenteismo e saida de
funcionarios (JOHNSON et. al., 1996).

Piderit (2000) comenta em seu artigo que os individuos raramente
formam atitudes resistentes ou expressam tais atitudes em atos de
dissidéncia ou protesto, se considerarem as consequéncias negativas
para eles mesmos. Rodrigues e Collinson (1995) analisam os diferentes
modos, nos quais 0s empregados brasileiros usam o humor e a satira
para camuflar e expressar suas discordias. Desta forma, expressfes
frivolas de resisténcia parecem improvaveis. As pessoas que se engajam
na resisténcia estdo cientes de que deveriam agir com cautela, pois
podem encarar penalidades severas (PIDERIT, 2000).

Conner (1998) salienta que ndo importa se a mudanga é positiva
ou negativa, ele identificou oito estagios pelos quais as pessoas passam
sempre que se sentem presas a uma mudanga, que ndo querem e ndo
podem controlar. De acordo com o mesmo autor, os altos e baixos do
emocional sdo menos intensos quando comparados com os altos e
baixos envolvidos no sofrimento, mas a sequéncia dos estagios € tdo
relevante no entendimento de qualquer mudanca negativa que se
enfrente, mas que ndo se pode controlar. Estes estagios estdo na
sequéncia seguinte:

a) estabilidade — refere-se ao primeiro estagio, a qualquer

anuncio de mudanca, isto é, o estado presente, o status quo;

b) imobilizacdo — o choque é considerado a reacdo inicial que
varia de confusdo temporaria a desorientacdo completa. A
mudanca percebida esta tdo a alienada na moldura da referida
pessoa, que ela frequentemente é incapaz de se relacionar ao
que esta acontecendo;

C) recusa — as pessoas nesta fase sdo caracterizadas pela
inabilidade de assimilar novas informag6es na moldura atual
de referéncia e, a reacdo € a de rejei¢do ou ignorancia ao fato;

d) raiva — a frustracdo e os sentimentos de serem feridos chegam
nesta fase e, se manifestam através de fustigacdo
indiscriminada e irracional,

e) barganha — as pessoas comegam a tentar a barganha para
evitar o impacto negativo da mudanca. Isso indica que as
pessoas nao podem mais confrontar com a realidade. Todas as
fases iniciais envolvem formas diferentes de recusa; esta fase
sinaliza o comeco da aceitagéo;

f) depressdo — as pessoas passam para outra fase de emocéo
agora, geralmente expressada na sua forma de resignacdo ao
fracasso, sentimento de vitima, uma falta de energia fisica e
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emocional e o desengajar do trabalho de alguém. Embora a
depressdo ndo seja uma experiéncia agradavel, ela representa
um passo positivo para a aceita¢do do processo — 0 peso total
da mudanca negativa é finalmente reconhecido;

g) teste — refere-se a descoberta de novos caminhos para se
adaptar a nova situacdo e assimilar a nova moldura. Nesta
fase, ha a sinalizagdo de reconhecimento da sua limitacdo, a
tentativa de reassumir o controle, e a liberagdo de si mesmo
dos sentimentos de vitima e depressao;

h) aceitacdo — finalmente, as pessoas respondem de forma
realistica e produtiva, relativamente as fases anteriores dentro,
do novo contexto, sendo mais “pé chao”.

Entretanto, Conner (1998) destaca que a aceita¢do ndo é sindbnima

de gostar da mudanca, e que ela é inerente & mudanca.

Para Bauer (1991), resisténcia é uma maneira informal de
expressar um conflito, sdo interesses de valores em um processo da
mudanca, que ndo sdo antecipados pelos gestores de mudanga. Cada
conceito da resisténcia esta baseado em uma estrutura tedrico particular,
de trabalho da relacéo, das organizacgdes e da tecnologia. A resisténcia a
mudanca é raramente um autoconceito, também é teoricamente e
empiricamente um assunto controverso na psicologia das organizacdes.
Alguns autores negam a utilidade da resisténcia. No Gltimo manual de
psicologia da organizacdo de Greif et al. (1989 apud BAUER, 1991), o
termo resisténcia ndo é encontrado no indice. Contudo, 0 mesmo autor
(1991) salienta que a resisténcia a mudanga existe, e 0 seu conceito pode
ser usado de forma util.

2.2.2 Causas e variaveis relacionadas com a Resisténcia a mudanca

O reconhecimento das causas e fontes de resisténcia possibilita
um melhor entendimento dela. A resisténcia resulta de diferengas, tais
como: idéias, motivos, planos, prioridades. Se a liderancga aceitar que ha
diferentes pontos de vista, eles podem trabalhar para integrar estas
diferencas e, consequentemente, minimizar as resisténcias. Entender as
causas da resisténcia, criar resoluc@es e tentar minimiza-la, constitui um
passo vital (O’CONNOR, 1993). Deve ser considerada em qualquer
processo, e um gerenciamento adequado é a chave para 0 sucesso, ou
fracasso da mudanca.

As diversas abordagens sugerem que as resisténcias as mudancas
nas organizacdes tém suas origens centradas nas caracteristicas pessoais
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dos individuos e, no contexto organizacional. Neste estudo vamos focar
as causas individuais, e uma delas €, a natureza humana (TAYLOR,
1988). As fontes de resisténcia individuais & mudanca residem nas
caracteristicas humanas bésicas, como percepgdes, personalidades e
necessidades.

O medo é uma das causas mais citadas na literatura de resisténcia
a mudanca (KOTTER; SCHLESINGER, 1979; TOOLE, 1996 apud
BOYETT,; BOYETT, 1999; ROBBINS, 2002; TAYLOR, 1988). Seja
real ou imaginario, 0 medo pode originar uma forga muito intensa e
conduzir a resisténcia (TAYLOR, 1988). Este medo pode vir do
sentimento por: a) um interesse pessoal, isto é, de perder algo de valor
(KOTTER; SCHLESINGER, 1979; TAYLOR, 1988); b) por uma
diminuicdo na seguranga profissional e de beneficios econémicos, ou
seja, de redugdo dos rendimentos (ROBBINS, 2002; JUDSON, 1966;
TAYLOR, 1988).

Medo do desconhecido (ROBBINS, 2002), de perder o controle
das coisas que conquistou (CONNER, 1992; OREG, 2003), gerado por
uma protecdo a si mesmo contra uma ameacga percebida, ou seja, véem a
mudanga como uma ameaca em vez de uma vantagem, fazendo com que
os fatos tendam a serem menos significativos do que as crencas,
suposicBes, conclusdes e predicbes que podem originar delas
(KENETH, 1995).

Medo do futuro, a impossibilidade de conhecer o futuro, cria a
incapacidade de correr riscos, de optar pelo que é familiar, fazendo um
grande esforco para mostrar a mudanga como desnecessaria (MOTTA,
1998; BASLER, 1994). O medo do passado, devido acontecimentos
histéricos ou experiéncias anteriores, condiciona e constroi atitudes de
rejeicdo a mudanca, pois conduz as pessoas a encarar 0s acontecimentos
passados como precedentes ao que provavelmente ocorrera no futuro.
Suposicdo de que pelo fato dos acontecimentos terem seguido certo
curso no passado, este mesmo padrdo ird se repetir no futuro. Esses
acontecimentos podem ser importantes na formacdo de atitudes, em
relacdo as mudangas (JUDSON, 1966; MOTTA, 1998).

Judson (1966) ainda comenta que as ddvidas que surgem na
mente das pessoas, relacionadas com as novas maneiras de executar, as
novas relacbes com o grupo de trabalho e a nova situacdo dentro da
organizacdo, geram apreensdes e esperancas, € isto é o que existe de
harmonia ou de conflito entre os interesses das pessoas e 0s da
organizacao.

Ha os que créem que o risco de mudar supera os beneficios e a
temem e tentardo defender-se contra a mudanca. Keneth (1995) destaca
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gue os que resistem acreditam que é desnecessario evitar, ou escapar, de
uma situacdo prejudicial. Lideres, afirmam que as mudancas sdo
necessarias para a sobrevivéncia das empresas, mas muitas pessoas
simplesmente ndo acreditam, para estes as mudancas sao somente outro
modo de adquirir mais trabalho.

Ter a crenca de que a mudanca fracassard, falta de confianca na
geréncia (KENETH, 1995), ou do que ndo é possivel (RINGLEIN,
1994) é outra causa da resisténcia @ mudanca. As pessoas tendem a
resistir porque ndo confiam em sua eficacia e, naqueles que estdo a
implantando, ndo acreditam que o objetivo da mudanca ¢ atingivel, ou
ndo concordam com os objetivos da mudanca. N&o confiam na
disponibilidade dos recursos necessarios para uma implementacdo ser
bem sucedida e ndo compreendem a mudanga e suas implicacGes e,
percebem também, que a mudanca poderia custar muito mais do que
ganhariam com ela. H& aqueles que resistem a mudanga por acreditar
que a solugdo escolhida enfatiza as partes erradas do problema,
acreditam que a mudanca € miope, estreita e de valor limitado e néo
necessaria (O’CONNOR, 1993; KOTTER; SCHLESINGER, 1979).

Os resistentes também podem acreditar que o projeto é muito
grande para uma pessoa gerenciar. O gerenciamento fraco é a maior
causa de faléncia de negocios, ou sinal de que a organizacdo estd
conduzindo de forma inadequada o processo da mudanca. As pessoas
podem resistir ndo somente a mudanca em si, mas igualmente aos
métodos usados para implementd-la. As pessoas reagem com raiva,
quando sua organizagdo usa métodos que vao contra os seus valores,
porque esperam ser tratadas com respeito. Mesmo mudangas mais
construtivas podem dar uma contra-explosao se, as empresas ignorarem
certas expectativas. A maioria dos empregados espera ter sua opinido
considerada (KENETH, 1995).

Aqueles que resistem a mudanca véem as novas idéias sob
perspectivas diferentes dos que iniciam a mudanga. Zander (1950)
confirma que pessoas resistem quando possuem percepcdes diferentes
sobre 0 motivo da mudanca, a tendéncia é ver apenas aquilo que se
espera ver. Um importante beneficio desta resisténcia é a redescoberta
das forcas atuais da empresa. Pode haver elementos desnecessarios da
mudanca, ou aspectos que repetem atividades atuais, tudo isso deve ser
explorado (O’CONNOR, 1993).

Quando ha uma falta séria de confianca nos lideres de mudanca,
as pessoas passam por tempos dificeis concordando com as suas idéias
(KENETH, 1995; KOTTER; SCHLESINGER, 1979; O’CONNOR,
1993). A ansiedade originada nessas preocupac@es causara mais
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dificuldades para que as pessoas apdiem um esforco de mudanca
(KENETH, 1995; KOTTER; SCHLESINGER, 1979; O’CONNOR,
1993). A disposicédo e vontade para mudar dependem, em parte, do grau
de confianga que existe entre subordinados, chefias e geréncia e se
estende para as relagfes sociais entre os empregados. Os gestores da
mudanca ndo devem afetar estes lacos de confianga e lealdade, pois se
assim o fizerem as chances de conseguir bons resultados vdo diminuir
(JUDSON, 1966).

Judson (1966) destaca que o0s sentimentos predispostos a
mudanca, a ameaga & seguranga e 0s sentimentos de confianga, como 0s
fatores que exercem uma influéncia maior sobre os sentimentos de
resisténcia. Sentimentos predispostos a respeito de qualquer mudanca
estdo intimamente enraizados e existem desde a hora do nascimento e,
se desenvolvem numa continua série de mudancgas ao longo da vida.
Essas mudancas sdo experiéncias que todos possuem e foram, na sua
maioria, impostas sem o beneficio de qualquer consulta ou discusséo e,
portanto, sem o consentimento e a compreensao do individuo.

Outra causa de resisténcia é a relutancia e a incapacidade que
uma pessoa tem em quebrar e desistir de velhos héabitos (RINGLEIN,
1994). Vérios estudos tém sido desenvolvidos para pesquisar a
relutdncia em deixar os velhos habitos, como uma caracteristica comum
de resisténcia a mudanca (WATSON, 1971; ROBBINS, 2002;
RINGLEIN, 1994), pois a familiaridade traz conforto e sempre o
familiar ou a rotina é o preferido, (HARRISON, 1968; HARRISON;
ZAJONC, 1970; WATSON, 1969). Logo, quando os individuos
encontram novos estimulos, respostas familiares podem  ser
incompativeis com esta nova situacédo e, portanto, produzem stress.

O individuo também estd acostumado a comportar-se e agir
sempre de uma maneira €, a Menos que as recompensas sejam evidentes,
ele ndo vé motivos para abandonar as préaticas usuais (LOBOS, 1979).
Motta (1998) ratifica que a resisténcia a idéias novas é fruto, de grande
parte, das dificuldades dos funcionarios em lidar com a complexidade e
descontinuidade das condigdes organizacionais. Os individuos
acomodam-se aos seus direitos, conveniéncias e véem a mudanca menos
como uma oportunidade de ganhos e mais como risco de perdas, pois se
apegam as conquistas, tais como estabilidade, regularidade de renda,
poder, prestigio e menor pressdo de trabalho.

A baixa tolerancia para a mudanca leva as pessoas também a
resistem a mudanca porque temem que ndo possam lidar com
circunstancias novas, ndo familiares (KOTTER; SCHLESINGER,
1979). Essa intolerancia pode ser também relativa ao periodo de ajuste
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envolvido na mudanca. As pessoas podem resistir a mudanga porque
esta envolve mais trabalho, exige aprendizagem e ajuste no inicio
(KANTER, 1985). Ha individuos que tém mais disposicdo e sdo capazes
de suportar o periodo de ajustamento, porém ha outros que podem
suportar uma mudanca particular no principio, mas podem ainda resistir
por causa de sua relutdncia em encarar o periodo de ajuste solicitado
(OREG, 2003).

A resisténcia pode comecar também, pela forma com que a
informacgdo é transmitida sobre a mudanga. Pessoas reagem quando, a
informacg&o sobre as mudancas que as afetardo for incompleta ou se ha
falta de clareza. Quando o funcionario é pressionado a incorporar novos
padrées em pouco tempo e, estes novos padrdes ndo estdo
suficientemente claros, pode se manifestar uma pressdo de forcas
contraditorias.

A mudanca imposta a forca gera resisténcia das pessoas, pois
ninguém gosta de ser forgado a fazer alguma coisa. As mudancas
impostas com bases pessoais, 0 uso do pronome “eu” nos comunicados,
estabelece um clima de intranquilidade, ja que os funcionérios se sentem
excluidos do processo de mudanga e quando se fala por todos, seria
ideal o uso do pronome “nds”, para que todos se sintam envolvidos
(ZANDER, 1950).

Taylor (1988) confirma a importancia da informagdo quando
salienta que a resisténcia pode ser simplesmente por causa de um mal-
entendido, devido a falta de esfor¢cos na comunicacdo e, por ndo
entender o raciocinio ou a logica da mudanca. Desta forma falta a
seguranca e a confianca para aceita-la. Oreg (2006) verificou que a
informacdo que os empregados recebem da mudanca estd relacionada
com 0s aspectos comportamentais e cognitivos da resisténcia.

Lobos (1979) argumenta que o individuo protege inicialmente seu
equilibrio psicolégico, evitando receber informacfes ambientais que, de
uma forma ou de outra, Ihe sugiram a necessidade de modificar seu
comportamento. Outra razdo, colocada pelo autor é que o individuo
possui certos objetivos prefixados, cuja consecugdo pode ser ameacada
pela mudanca. Robbins (2002) confirma isso, ao dizer que as pessoas
podem processar seletivamente as informacgdes, para manter suas
percepcOes intactas, elas ouvem s6 0 que querem ouvir.

Miller, Johnson e Grau (1994) verificaram que individuos que
receberam informacgdo de qualidade sobre a mudanca apresentam uma
alta necessidade de realizacdo e observam a mudanca como favoravel.
Os resultados da pesquisa destes autores confirmaram que a informacéo
sobre mudanca é vista como (Util e oportuna e, se esta responde a
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perguntas e, se for difundida, principalmente por um meio adequado,
impressiona favoravelmente os empregados sobre a mudanca de
atitudes. Os mesmos autores, concluiram também que os trabalhadores
que sdo capazes de obter informacdes necessarias para fazer o seu
trabalho na organizacdo ndo experimentam insegurangas quando a
mudanga for anunciada.

Além disso, os funcionarios que estdo comprometidos com a
organizacgdo estdo mais propensos a interpretar e discutir as mudangas
anunciadas de uma forma favoravel. Ao contrario de trabalhadores que
se situam em ambientes pobres de informacGes, pois estes por receber
menos informagdes sobre a mudanga podem se apresentar sentimentos
de hostilidade para a mudanga, uma vez que eles podem sentir
apanhados de surpresa. Os mesmos autores sustentam ainda que é
duvidosa uma acdo significativa de apoio ao processo de mudanca, sem
uma continua abertura e disponibilidade de informacéo.

Ainda com relacdo a informacdo, Kanter (1985), arrola que o
empregado pode resistir, quando € pego de surpresa, ndo ser
comunicado sobre a mudanga, também com o sentimento de excesso de
trabalho e a falta de apoio por parte da organizacdo e supervisores.

Ringlein (1994) confirma que algumas pessoas podem acreditar
que as mudangas ndo sdo de seu interesse pessoal e, pode ocorrer a
resisténcia simplesmente. E Motta (1998) comenta que a mudanga
apresenta-se como uma promessa futura de maior eficiéncia e satisfacdo
pessoal, entretanto, alcancar esse futuro exige caminhos dificeis,
incertos e conflitantes, implicando em um 0Onus pelos problemas
reativados, oposicGes e iniquidades, além de revelarem desatualizagdes
de habilidades e competéncias individuais. E, assim, muitas pessoas
procuram evitar esse 6nus, optando pelos caminhos mais faceis, e mais
seguros manifestando resisténcia a mudanca. A perda de competéncia,
ou seja, sentir que habilidades e competéncias que existiam ja nédo serdo
mais (teis apds a mudanca, pode estimular a resisténcia nos empregados
(KANTER, 1985; BASLER, 1994).

Zander (1950) salienta que a mudanca ignora as instituicdes
grupais ja estabelecidas, de forma que o trabalho pressupde relagdes e
costumes entre os membros do grupo ou equipe. Se a mudanca
desprezar estes ajustes sociais, ird romper abruptamente com os padrdes
institucionalizados e provocar resisténcia. Judson (1966) comenta que,
as crencas culturais e normas de conduta dentro de uma sociedade
exercem influéncia sobre as atitudes e comportamentos dos seus
membros e que os levam a agir de acordo com as crencas e normas
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aceitas. Uma mudanca pode alterar esta ordem implicita e, se nado
compreendida, levaré ao conflito.

A relutdncia em perder o controle, € uma causa de resisténcia
mencionada por Oreg (2003), Conner (1992). O individuo pode resistir &
mudanca porque sente que € tirado deles o controle sobre sua vida com a
mudanca. Conner (1992) considera a perda de controle como a causa
primaria da resisténcia. Kanter (1985) comenta que as pessoas resistem
porque sentem que a mudanga estd sendo feita a vocé, ndo por vocé.

Lawrence (1978) levantou algumas causas de resisténcia, dentre
essas causas destaca-se: a preocupacao com ele mesmo; a habilidade dos
operérios negligenciada; dedicacdo total dos gestores responséveis pela
mudanga e comecam a se identificar profundamente com a mudanca;
uso de termos compreensiveis. As pessoas responsaveis pela
implementacdo da mudanca tém idéias e razbes semelhantes as dos
operérios, mas ndo sabem como transmiti-las. Elas partem do
pressuposto que os operdrios ndo iriam entendé-las, logo, os operéarios
sentem-se insultados na sua inteligéncia e os especialistas, nao
conseguem apresentar suas idéias em termos compreensiveis € 0 novo
modo de encarar a resisténcia, a partir da premissa que todos irdo resistir
a mudanca.

Os responsaveis pela mudanga se predispdem, numa atitude de
defesa, a ndo aceitar nenhum argumento ou idéia nova, porque
acreditam que elas sé surgiram para derrubar a mudanga, ou, para provar
que ela nao funcionara (LAWRENCE, 1978).

“A resisténcia pode ter, ou ndo, bases sélidas. Mas é sempre um
sinal importante, que exige investigacdo por parte da geréncia”
(LAWRENCE, 1978, p.25). “A resisténcia nem ¢ inerentemente boa e
nem inerentemente ma” (KENETH, 1995, p. 16; LAWRENCE, 1978).

Toole (1996) (apud BOYETT; BOYETT, 1999) apresenta varias
hip6teses para explicar porque as pessoas resistem a mudanca, dentre as
que ja foram mencionadas, ressalta no Quadro 2.3 outras causas.

Causas Hipoteses

Homeostase A mudanca ndo é uma condicdo natural.

Stare decisis Presume-se que o status quo esteja certo, o 6nus
da prova cabe a mudanca.

Satisfacdo Maioria das pessoas gosta das coisas como estao.

Falta de | As condigdes necessarias a mudanca ndo foram

amadurecimento | atendidas; o0 momento ndo é propicio.

Continua...
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Continuagdo...

Falta de
autoconfianga

Nd&o acreditamos que somos capazes de vencer 0s
novos desafios.

Choque do futuro

Surpreendidos pela mudanca, retrocedemos e
resistimos.

individual versus
mediocridade do

grupo

Futilidade Vemos toda mudanga como superficial e ilusoria;
portanto, por que se preocupar com ela.

Falta de | Nédo sabemos como mudar, ou para que mudar.

conhecimento

Ceticismo Suspeitamos dos motivos do agente de mudanga

Rebeldia a mudanca parece boa, mas tememos que
consequéncias inesperadas sejam prejudiciais.

Genialidade Os que tém a mente mediocre ndo conseguem ver

a sabedoria da mudanga.

Ego

Os poderosos se recusam a admitir que estejam
errados.

Pensamento de
curto prazo

As pessoas ndo conseguem adiar as recompensas.

Miopia

N&o conseguimos ver que a mudanga atende a
nossos interesses mais amplos.

Sonambulismo

A maioria de nés vive a vida sem pensar.

Cegueira
temporaria

Pensamento de grupo, ou conformidade social.

Fantasia coletiva

N&o aprendemos com a experiéncia e vemos
todas as coisas a luz de nogdes preconcebidas.

Condicionament
0 chauvinista

Estamos certos, eles querem a mudanca, portanto
estdo errados.

Falacia da | A mudanca pode funcionar em outro lugar; nds
excegdo somos diferentes.
Ideologia Temos visdes do mundo diferente; valores

inerentemente conflitantes.

Institucionalismo

Os individuos podem mudar os grupos ndo

“Natura no facit
saltum”

“A natureza ndo evolui aos saltos”.

Continua...
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Continuacdo...

Retidao dos | Quem somos nos para questionar, os lideres que
poderosos nos colocam no curso certo?

Na mudanga, ndo | A minoria corre mais riscos preservando o status
existe maioria quo do que a maioria adotando a mudanca.
Causas Hipdteses

Determinismo Ndo ha nada que se possa fazer para criar a

mudanga com propdsito especifico.

Crenca na | As licBes histdrias sdo cientificas e, portanto, ndo
ciéncia ha o que aprender com elas.

Despotismo  do | As idéias dos gestores de mudanca sdo vistas
habito COMO reprovagao a sociedade.

Insensatez humana

Quadro 2.3 — Hipéteses para explicar por que as pessoas resistem a
mudanca segundo Toole (1996).

Outra causa de resisténcia €, a preferéncia por niveis baixos de
estimulo e de novidade (OREG, 2003). Baseado em um estudo
Goldsmith, (1984) descobriu que individuos inovadores geralmente
apresentam uma grande necessidade para novos estimulos. Portanto, é
razoavel esperar que as pessoas que resistem a mudanca exibam uma
necessidade mais fraca para a novidade. Além disso, como a mudanga
envolve um aumento de estimulo, os que preferem niveis mais baixos de
estimulo podem resistir.

Muitas abordagens sobre resisténcia a mudanca tém focado em
antecedentes situacionais como, por exemplo, Coch e French (1948),
Tichy (1983) e Zander (1950). Recentemente, 0s estudos comegaram a
explorar 0s conceitos que estdo relacionados a resisténcia a mudanca,
enfocando as diferencas individuais e levando em consideracdo outros
aspectos. Munford et al., (1993), sugeriram que a autodisciplina,
realizacdo criativa e uma falta de rigidez defensiva, refletiam a
adaptabilidade das pessoas para a mudancga, servindo como apoio para a
manutencdo de um elevado desempenho, e/ou na passagem de uma
tarefa bem definida para uma tarefa mal definida.

A rigidez cognitiva é vista por Oreg (2003) como uma causa de
resisténcia a mudanca. Alguns pesquisadores examinaram 0S processos
cognitivos que sao a base das respostas das pessoas para com a mudanca
organizacional (BARTUNEK; LACEY; WOOD, 1992; BARTUNEK;
MOCH, 1987; LAU; WOODMAN, 1995). Dentre os autores, alguns
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sugeriram que o traco do dogmatismo (ROKEACH, 1960 apud OREG,
2003) poderia prever uma abordagem a mudanca (FOX, 1999 apud
OREG, 2003). Individuos dogmaticos sao aqueles que apresentam certa
rigidez e mentalidade fechada e, sdo menos propensos e capazes de se
ajustarem a novas situa¢fes. Embora um estudo empirico, tenha falhado
em verificar a hipdtese que a rigidez cognitiva pode influenciar a atitude
das pessoas para a mudan¢a (LAU; WOODMAN, 1995).

Outros pesquisadores sugerem que a mudanca & um fator
estressante e, sendo, portanto a resiliéncia entendida como a habilidade
que um individuo tem em lidar com a mudanca (ASHFORTH; LEE,
1990; JUDGE et al., 1999), pessoas menos resilientes, sdo mais
propensas a resistir. Em um estudo longitudinal Wanberg e Banas
(2000), verificaram que individuos resilientes foram os que mais
aceitaram participar de uma mudanga organizacional. A resiliéncia
psicoldgica previu a abertura do empregado em aceitar as mudancas no
trabalho e demonstraram uma melhor capacidade de lidar com a
mudan¢ca (JUDGE et al., 1999). Por outro lado, também sdo mais
relutantes em promover mudancas, porque para isso ser feito, se
admitiria que as praticas passadas eram falhas e, deste modo, a mudanca
envolveria uma perda de face (KANTER, 1985; ZALTMAN;
DUNCAN, 1977).

Wanberg e Banas (2000) analisaram se, as varidveis de diferengas
individuais (auto-estima, otimismo e controle, interpretadas como
medidas de resiliéncia psicoldgica) e varidveis de contexto-especifico
(informagdo recebida sobre a mudanca, auto-eficacia para lidar com a
mudanca, a participacdo nos processos de decisdo da mudanca, apoio
social e 0 impacto das mudancas pessoais) sao preditores da abertura a
mudanca de empregados. Verificaram que as variaveis de diferencas
individuais e de contexto foram preditivas da abertura para a mudanga.
Além disso, os resultados mostraram que pessoas com baixos niveis de
aceitacdo a mudanca, apresentaram menos satisfacdo no trabalho, mais
irritacdo e maiores inten¢des em sair do trabalho. Por outro lado, uma
visdo positiva em relacdo a mudancas, foi também associada a uma
maior satisfacdo no trabalho, menos irritagdo e diminuicao das intencdes
em sair do trabalho.

No estudo de Wanberg e Banas (2000), verificou-se que a
participacdo esta relacionada com a abertura a mudanca, de forma que
quanto maior o grau de participacdo, maior € a visao positiva que se tem
da mudanca. A participacdo ja tinha sido verificada em experimentos
anteriores, com Coch e French (1948) e também com Lawrence (1978).
As conclusdes de Coch e French (1948) e de Lawrence (1978), foram
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semelhantes, as de Wanberg e Banas que confirmam: a importancia da
participacdo nas decisGes das mudancas, para diminuir qualquer reacdo
negativa, qualquer resisténcia que venha surgir com relacdo a mesma.
Kotter e Schlesinger (1979) também confirmam a importancia da
participacdo quando salientaram que, para aumentar a aceitacdo da
mudanca, 0s gestores da mudanca precisam ouvir as sugestdes dos
funcionarios e dar atengdo aos seus conselhos. Segundo eles, a
participacdo neutraliza a resisténcia, conduz ao comprometimento e ndo,
simplesmente a aprovagdo. Entretanto 0s mesmo autores comentam que
0 processo de participacdo apresenta inconvenientes. Kotter e
Schlesinger (1979) salientam que, a participacdo ndo apenas pode levar
a uma solucdo deficiente se o processo ndao for cuidadosamente
conduzido, como também consumir um tempo exagerado.

A ameaga & motivagdo intrinseca ao individuo segundo Oreg
(2006) estd associada aos componentes cognitivos e afetivos da
resisténcia. As mudangas organizacionais frequentemente envolvem
posicdes mutantes, e podem ocorrer redefinigdes de tarefas. As pessoas
podem criar avaliacdes negativas da mudanca, caso haja expectativa de
transferir a empregos menos desafiantes, menos interessantes e menos
autbnomos em comparagdo com aqueles que ndo esperam mudanga
(HACKMAN; OLDHAM, 1980; TICHY, 1983). De acordo com Ryan e
Deci (2000) apud Oreg (2003), o bem estar do individuo dependente da
sua habilidade de satisfazer necessidades intrinsecas, tais como a
necessidade para a autonomia e autodeterminagdo. Oreg (2006)
verificou que as variaveis de contexto, o poder e prestigio, a seguranga
no trabalho, a influéncia social, a confianga na geréncia, estdo
relacionadas também com a resisténcia a mudancga. Ja com o0s aspectos
afetivos da resisténcia, a seguranca no trabalho, a confianga na geréncia
e a influéncia social. Enquanto que 0s aspectos cognitivos da resisténcia
estdo associados ao poder e prestigio, confianca na geréncia. E com os
aspectos comportamentais da resisténcia, se encontram: a confianca na
geréncia e a influencia social.

Outro estudo, envolvendo variaveis psicoldgicas na investigacio
do processo de mudanca organizacional, foi conduzido por Judge et al.
(1999) para verificar se o lidar com a mudanca esta relacionado com a
predisposicdo psicoldgica dos individuos que a experimentam. Neste
estudo eles verificaram que a gestdo para lidar com a mudanca
organizacional ¢é influenciada por sete caracteristicas da personalidade,
ou seja, sete tracos disposicionais: locus de controle, auto-eficacia
generalizada, auto-estima, afetividade positiva, abertura a experiéncia,
tolerdncia para a ambiguidade e aversdo ao risco. Como consequéncia
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deste estudo, os autores desenvolveram uma escala de 12 itens para
avaliar a resposta gerencial a mudanca. Estas sete caracteristicas foram
reduzidas para dois fatores denominados de autoconceito positivo e
risco a tolerancia e, se mostraram significativamente relacionados com o
lidar com a mudanca. Além disso, os resultados também revelaram que
o0 lidar com a mudanga organizacional também est4 relacionado com
dimensdes intrinsecas, como o0 comprometimento organizacional,
satisfacdo no trabalho e com dimensbes extrinsecas como o salério,
plano de carreira e o desempenho do trabalho.

Stanley, Meyer e Topolnytsky (2005) em seus estudos
distinguiram o cinismo do ceticismo em rela¢do & mudanca, constatando
gue estes tém antecedentes comuns e, que sdo fatores contribuintes para
a resisténcia do empregado & mudanga.

Com todos estes argumentos, pode-se pelo menos entender que o
ato de resistir engloba inimeras causas, e que esta ndo pode ser evitada,
pois neste processo estdo envolvidas pessoas com objetivos individuais,
culturas diferentes, sentimentos e interesses diversos que irdo afetar
diretamente a recepcao do processo de mudanga.

2.2.3 Reagdes comportamentais de resisténcia a mudancga

Neste trabalho, considera-se a resisténcia a mudanga como uma
atitude e que as manifestacGes de resisténcia podem compreender
respostas comportamentais, afetivas e cognitivas (reacOes internas).

As reagdes a mudanca do empregado sdo consideradas criticas e
determinantes (COCH; FRENCH, 1948) para o sucesso dos esforcos de
mudanca, pois 0s empregados podem desenvolver uma postura negativa
em relagio a mudanga organizacional, formando interpretacdes
negativas (ARMENNAKIS; HARRIS; MOSSHOLDER, 1993;
STANLEY; MEYER; TOPOLNYTSKY, 2005).

As reacdes afetivas dos empregados, devidas as incertezas
geradas pela mudanga, podem se manifestar de diversas formas, tais
como ansiedade, agitacdo e até mesmo depressdo (BORDIA et al.,
2004), recusa, confusdo, falta de confianca, inércia e medo. Ao
considerar as necessidades psicolégicas, como as necessidades
subjacentes as acdes dos individuos e das instituicdes, tornam-se mais
simples entender as suas reagdes (SELDIN, 2005).

As necessidades mais importantes dos seres humanos sdo as de
seguranca e estabilidade, auto-estima. Desta forma, as pessoas reagem
quando confrontadas pessoalmente com uma mudanca organizacional
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importante, pois os individuos sentem medo do que é novo (JACOBS,
1995; KYLE, 1993). Principalmente, quando a percepcdo da mudanca
vem acompanhada de um sentimento que ameaca as situacdes, onde a
pessoa se sente segura (BOVEY; HEDE, 2001), pois gera uma
percep¢ao de ameaga ao ‘“‘status quo” (MOSCOVICI, 1988). Esta
percepcdo de ameaca provoca um desequilibrio interno, deflagrando
certas reagdes imediatas (MOSCOVICI, 1988), provocando sentimentos
mais ou menos fortes. Mesmo quando a mudanga parece apontar para
melhorias, como promocdo expansdo, etc., esse processo psicolégico
afeta a todos (SCOTT; JAFFE, 1988).

Em resumo, as pessoas normalmente sentem perdas. Cada uma
das perdas tem um custo, seja territorial ou social, emocional ou
funcional, pois dispara reacBes que se aproximam a um grave
sentimento de magoa e ressentimento, contudo este é um processo
normal. O periodo de transi¢do, que € o que determina os ajustamentos a
mudanca, causa estas resisténcias e estes rancores. Caso contrario, corre-
se 0 risco de sofrer efeitos mais graves que podem levar a grandes
prejuizos para as pessoas € para a organizacgao (SCOTT; JAFFE, 1988).

Bennis, Benne e Chin (1969) apontam seis tipos de respostas a
mudanca que os individuos podem manifestar: oposigdo, resisténcia,
tolerancia, aceitagdo, resignacdo e comprometimento. A escolha destas
respostas ¢ afetada pelo grau de ambiguidade da mudanca, grau de
controle sobre a mudanga e ambiente, grau de confianga nos iniciadores
da mudanca e grau de intensidade de comportamento de procura
(LIPPIT, 1973). Por sua vez, estes fatores sdo afetados pela
disponibilidade de informacdes sobre a mudanga, grau de participacdo
psicoldgica na mudanca e também, por outros fatores tais como:
aceitacdo do individuo da cultura organizacional, experiéncia pregressa
e situacdo externa da organizagdo, ou da sociedade (LIPPIT, 1973). A
resposta do individuo, de acordo com Bennis, Benne e Chin (1969), é
baseada na recepgdo e avaliacdo do impacto da mudanca, numa escala
que vai de autodestrutivo ao auto-esforco.

Pereira (1999) distinguiu atitudes de resisténcia a mudanca, tais
como procrastinacdo (grau com que os gerentes adiam suas tarefas e
compromissos assumidos com os gestores de mudanca), perfeccionismo,
dependéncia, resignacdo, dificuldade em estabelecer metas ou de
selecionar prioridades; como mecanismos de defesa contra a
incapacidade de suportar a angustia da mudanca.

Ainda as reacdes ao desequilibrio causadas por uma mudanca no
individuo, podem ser de trés tipos: fisiologicas, psicoldgicas e sociais
apresentadas no Quadro 2.4.
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Tipos de reacdes ao | Caracteristicas das reacoes
desequilibrio
Fisioldgicos (reacdes de | Alteragbes no funcionamento corporal
homeostase, reequilibrio) | como: temperatura corporal, pressao

sanguinea;
Psicolégicos (defesa do | - Blogueio ou seletividade perceptiva
equilibrio emocional) (ndo ouvir, ndo ver);

- lapsos de linguagem;

- racionalizagdes;

- distracfes ou esquecimentos;

- reacg0es fisiologicas que podem resultar
em distdrbios psicossomaticos (por
exemplo, a ocorréncia de ulceras do
aparelho digestivo, hipertensdo, insbnia,
tosses, alergias, ansiedade e stress).
Sociais (constituem | - movimentos de defesa dentro de
fatores de reforco da | padrfes estabelecidos

burocracia, situa-se num | - inovacGes

plano mais racional) - procura de argumentos logicos,
culturais/valorativos para restabelecer o
equilibrio.

Quadro 2.4 — Tipos de Reacbes ao desequilibrio.
Adaptado de Moscovici (1988)

2.2.4 Formas de resisténcia

A resisténcia € um fendmeno de maltiplas facetas, que provoca
atrasos na implantagdo, demanda custos e gera instabilidades
inesperadas no processo de mudanca. Ela se manifesta de diversas
formas umas mais aparentes ou sutis do que outras, mas todas provocam
efeitos negativos para a organizacdo (MENDES, 2001) como: atraso e
demora no inicio do processo de mudanca, demora e ineficiéncia
imprevistas na etapa de implantacdo, esfor¢os objetivando sabotar o
processo de mudanca (ANSOFF; MCDONNELL, 1993).

A forma de resisténcia a mudanca se da de diversas formas, umas
mais aparentes ou sutis do que outras, mas todas provocam efeitos
negativos para a organizacdo, e dependendo da personalidade do
individuo, da natureza da mudanca, das atitudes destes para com tal
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mudanca, e das forcas que derivam do grupo e da organizagdo em seus
contextos (JUDSON, 1966; MENDES, 2001).

Quanto as possiveis formas de resisténcia, destacam-se
(JUDSON, 1966; MOSCOVICI, 1994; MENDES, 2001; GIANGRECO,
2002):

¢ Resisténcia Espontdnea — caracteriza-se por reclamagdes

constantes, absenteismo, alteragdes da natureza das relagfes
com a hierarquia, baixa da produtividade, deterioracdo das
relagdes com a clientela, aumento da retencdo de informacao.

¢ Resisténcia Organizada — manifesta por meio de uma estratégia

de oposigdo, individual ou coletiva, voluntéria e, na maioria das
vezes, estruturada, como através de pedidos de reunides,
conflitos de trabalho, manifestacdes coletivas ou greves de zelo.
¢ Resisténcia Racional — fundamenta-se em receios estabelecidos.

o Resisténcia Irracional — se baseia em emocgdes.

¢ Resisténcia Ativa — entende-se uma situagcdo em que para se
defender contra as mudangas propostas, o individuo age de
forma direta, questiona e apresenta argumentos contrarios a sua
validade, oportunidade ou maneira de implantacdo. Neste tipo
de resisténcia, 0 participante provoca erros ou danos
deliberadamente, configurando visivelmente sabotagem do
processo. Essa forma é a de mais facil identificacdo, pois a
resisténcia é expressa clara e diretamente. No entanto, sua
geréncia é muito dificil, j& que o individuo estd determinado,
sua opinido estd formada contra a idéia ou acdo proposta. Nesta
resisténcia o empregado pode apresentar 0S  outros
comportamentos como: fazer o menos possivel; reduzir o ritmo
de trabalho; causar danos; critica a geréncia superior; encontrar
motivos para queixa; recusa de carga de trabalho adicional;
apelar para o medo; manipular; criticar usando fatos
seletivamente, culpando ou acusando; espalhando boatos e
discussdo; resisténcia clara e direta; apresentar argumentos
contrarios a mudanca e a sua validade, oportunidade ou na
maneira de implantagdo; intimidar ou ameacar, obstruir, minar;
apelar para o medo; ridicularizar.

Resisténcia Passiva — € menos visivel, provocando, todavia,
efeitos negativos muitas vezes superiores aos da resisténcia
ativa. Consiste em atrapalhar a implantagcdo da mudanca através
de manobras como: dispersfes e seus impactos nas acOes:
diminuicdo do ritmo aplicado em acOes relacionadas a
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mudanca; ndo resposta proposital; incremento de atividades
menos importantes que tome o tempo das pessoas. A resisténcia
passiva caracteriza-se por cumprir apenas as regras e fungdes
impostas — comportamento regressivo. N&o querer saber das
alteracBes em curso, ndo procurar solugBes para problemas
novos que surgem e demonstrar falta de motivacdo para a
formacéo representam posturas que dificultam a inovacdo
tecnoldgica. O individuo que apresenta esse tipo de resisténcia
segue, em geral, as normas e os procedimentos, mas exprime
constante  protesto e  dificulta a  aprendizagem,
inconscientemente. Nao colabora com o processo, apesar de nao
sabota-lo diretamente. Nesta resisténcia o empregado pode
apresentar os seguintes comportamentos: ndo procura solugdes
para problemas novos, apresenta falta de motivacao; apresenta
postura que dificulta a inovagdo tecnolégica; segue as normas e
os procedimentos; faz somente aquilo que for ordenado; ndo
busca aprender; trabalha de acordo com as regras, fazendo
somente aquilo que é ordenado; racionalizar recusas; aceitagéo
aparente, depois volta para formas antigas; gargalhada, ironia,
prazer com as falhas; retirada pessoal (aumentar o tempo fora
do trabalho); desacelerar; reter informacdo; fingir ignorancia;
concordancia verbalmente, mas ndo executa (conhecida como
resisténcia branca).

e Retraimento Pessoal — a resisténcia ndo é tdo clara, pois o
retraimento configura uma forma de agcdo em que o participante
diminui seu ritmo de trabalho. A baixa produtividade, que visa
atrasar e prejudicar o projeto podera ser confundida com
inabilidade, ou dificuldade de aprendizado e, as vezes, se
manifesta quando aumenta o nimero de faltas do individuo, e
este pode até deixar a empresa.

e Indiferenca — semelhante a resisténcia passiva, na indiferenca o
individuo tem reacdo apatica e perda de interesse pelo trabalho.
Faz somente o que Ihe é ordenado, mas sem protestar. E a
reacdo de defesa mais comum, de espera, se manifesta através
de uma vagarosidade ou dificuldade na compreensdo da
natureza da mudanga.

e Resignacdo Passiva — caracteriza-se pela aceitacdo, porém é
um tipo de reacdo de cooperacdo mediante pressdo. O individuo
ou grupo resignado somente produz sobre supervisdo e
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controle. Isso denota que a mudanca nédo foi implementada com
sucesso e podera haver retrocesso ou desuso.

e Cooperacdo Voluntaria — Aceitacdo — essa é a reacdo almejada
pelos gestores de mudanca que implementam uma idéia ou
acdo. A cooperacdo é calorosa e o apoio é incondicional.
Acontece quando o individuo ou o grupo acredita e confia na
acdo. Este tipo de cooperacdo pode ocorrer sob pressdes da
geréncia.

Bauer (1991) confirma que o nivel de participa¢do pode ser tanto
individual como também coletivo e o ‘género’ dos comportamentos
podem ser passivos, ativos ou indiferentes. Judson (1966) também
destaca ag¢des indiferentes como distintas da resisténcia ativa e passiva e
apresentam argumentos para estes aspectos, quando afirmam que o
comportamento individual pode variar dentro de um espectro de
possibilidades, J& Caruth, Middlebrook e Rachel (1985) reforcam essa
classificacdo  diferenciando  ataques  abertos/diretos,  agdes
escondidas/indiretas e comportamentos passivos/abandono.

Maurer (1996b) propde oito formas de resisténcias:

¢ Confusdo — a dificuldade na realizagdo da mudanca.

o Critica imediata — rejeitar mudanca antes de escutar os detalhes.

¢ Negacdo — recusa em aceitar que as coisas mudaram.

e Obediéncia maliciosa — sorrir e parecer concordar, demonstrar
somente mais tarde uma falta da conformidade.

e Sabotagem — tomar agdes, inibir ou neutralizar a mudanca.

e Acordo facil — concordando com pouca resisténcia, sem realizar
0 que esta sendo concordado.

¢ Deflexdo — mudando de assunto e esperando talvez que passe.

e Siléncio — completa auséncia de manifestacdo, que pode ser
mais dificil de lidar com a resisténcia.

Motta (1998) assinala trés tipos de resisténcia: dissidéncia, apatia

e ressentimento, segundo ele as pessoas reagem, ndo sé de forma ativa,
mas também mostrando apatia ou indiferenca:

e Dissidéncia — o funcionario constata um hiato entre seu papel e
seu potencial, ndo vé sua capacidade reconhecida e valorizada.
Neste caso, os dissidentes se recusam a aceitar algumas das
praticas propostas. Sdo combativos, se preocupam com 0S
destinos da empresa e agem no sentido de reverter a diretriz.
Criam tensbes criativas, procurando construir através da
oposicao.
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e Apatia — significa indiferenca e a ndo manifestacdo de
identidade com valores e préticas organizacionais. Os
funcionarios apaticos ndo se importam com os destinos da
organizacdo. Pela indiferenca, sdo resistentes passivos. N&o
opbem resisténcia a mudanca. Eles ndo se véem como
adversarios, pois nao arriscam, ndo participam, ou fingem néao
perceber a luta pela mudanca.

e Ressentimento — significa uma magoa pela percepcdo de
exclusdo da concorréncia ao poder organizacional. Agem
subversivamente no sentido de resistir tanto ao status quo,
quanto as propostas de mudanga. Procuram postergar o
processo de mudanga, apontando erros e dificuldades.
“Aparentemente, 0s ressentidos seriam menos resistentes a
mudanca, porque estariam dispostos a apoiar qualquer alteracdo
no status quo. Mas esse ndo é o caso em funcdo das relagdes
estabelecidas de poder” (p.201).

Motta (1998) descreve um paradoxo de resisténcia & mudanca ao
analisar as formas de resisténcia pelo grau de congruéncia, ou de
incongruéncia da pessoa com a organizacdo. A primeira refere-se a
conformidade dos valores individuais com o0s organizacionais, e a
incongruéncia, com a dissonancia ou discrepancia entre esses valores. O
grau de congruéncia sugere a interacdo do individuo ao seu contexto de
trabalho. Ser congruente é integrar-se a organizacdo e pessoas deste
modo, em principio, sdo pouco favoraveis a mudanga. Isto é, agem no
sentido de restabelecer sempre o status quo e de garantir a influéncia dos
atuais dirigentes, buscam fortalecer, consentir e manter as mesmas
regras do jogo.

Paradoxalmente, o maior problema com a mudanca se situa
naqueles que mais a desejam. S&o 0s incongruentes, que ndo se
identificam com as praticas organizacionais. Para Motta (1998, p. 197):
“o paradoxo se explica, porque o desejo da mudanga ndo se realiza por
simples intencdo individual, mas em meio a interesses, frustracfes e
ressentimentos com o presente e 0 passado organizacionais”. “A
incongruéncia provoca reacdes e pode desagregar, marginalizar, e ainda,
acrescentar pessoas em oposi¢do dando-lhes sentido de seguranca de
pertencer a um grupo, mesmo por contradicdo as praticas correntes”
(MOTTA, 1998 p. 197).

Processos inconscientes surgem a medida que as pessoas
respondem as ameacas de mudanca (O'CONNOR, 1993). As pessoas
usam, inconscientemente, mecanismos de defesa habituais e bem
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desenvolvidos, para se protegerem da mudanca e dos sentimentos de
ansiedade que a mudanca causa (de BOARD, 1978). Estas defesas
podem, as vezes, obstruir e impedir um individuo de se adaptar a
mudanca (HALTON, 1994 apud BOVEY; HEDE, 2001).

Segundo O’Connor (1993), ha quatro categorias de
comportamento resistente. O autor distinguiu dois extremos: visivel X
oculta, e inconsciente X consciente, gerando 4 tipos de resisténcia que
propiciam um significado para categorizar o comportamento.

2.3 ATITUDES

Ao se falar em mudangas, se fala de problemas que tém haver
com as atitudes das pessoas frente as mudancas.

O conceito de atitude € um dos mais estudados e antigos da
Psicologia Social. Este conceito faz uma ligacdo entre as disposicGes
individuais e idéias socialmente partilhadas e, depois, as suas formas de
avaliacdo (escalas de atitudes) deram identidade a Psicologia Social
(VALA; MONTEIRO, 2006).

As atitudes dos individuos frente & mudanca organizacional
adquirem carater fundamental quando se assinala seu papel no sucesso
dos processos de mudanca organizacional (NEIVA, 2004).

A relacdo entre atitudes e comportamento ndo é direta, por
exemplo, uma pessoa que se sente preocupada e contraria a uma
mudanca pode ndo demonstrar, necessariamente, sua oposi¢cdo de um
modo que reflita diretamente sua atitude. Ao contrario, poderia
comportar-se de modo que, aparentemente, € diferente dos seus reais
sentimentos, os quais poderdo influenciar sua conduta de outras
maneiras mais sutis (JUDSON, 1966).

Qualquer individuo confrontado com uma mudanca que ira afeta-
lo adota uma atitude que é influenciada por varios fatores complexos,
(JUDSON, 1966; MENDES, 2001; CARUTH; MIDDLEBROOK;
RACHEL, 1985; MOSCOVICI, 1988; MAURER, 1996; WADELL,;
SOHAL, 1998). Alguns destes sdo funcdes advindas basicamente de
nossa prépria personalidade individual; outros vém de elementos mais
objetivos no ambiente organizacional e seu contexto. Os fatores
restantes provém dos conflitos que sdo gerados pela mudanca e sua
maneira de instituir, dentre nossos préprios interesses e 0s interesses da
organizacao. Todos esses fatores agem entre si, de maneira complicada,
que determinam nossos sentimentos e atitudes individuais (JUDSON,
1966).
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Lines (2005) comenta que os funcionarios, diante de uma
mudanca, podem reagir de diversas formas com entusiasmo, medo,
frustracdo, como ja foi salientada no cap. 2. E crencas, emocdes,
comportamentos fornecendo informacbes de tal forma que podem
influenciar futuros comportamentos diante de outras mudancas.

A formac&o de atitude para a mudanca é determinante, uma vez
formada, sera dificil altera-la, e as pessoas tornam-se mais resistentes as
mudancas (FREEDMAN; CARLSMITH; SEARS, 1970).

O conceito adotado de resisténcia neste trabalho € o de Piderit
(2000), que a analisa sob o conceito de atitudes da Psicologia Social.
Entender o que é uma atitude é fundamental, e na literatura encontram-
se diversos conceitos de atitudes.

2.3.1 Definices de atitude

A atitude tem sido definida de diversas maneiras. Atitude designa
a forma com que uma pessoa se situa em relagdo a objetos de valor. Seu
estudo ocupa o nicleo de uma teoria da personalidade, onde serdo
descritos, entendidos e preditos os comportamentos através de suas
atitudes (STOETZEL, 1967).

Uma das primeiras definicdes dadas a atitude se deve a Thurstone
(1928). Para esse autor “atitude ¢ usada para representar o total da soma
das inclinagbes e sentimentos de um homem, prejulgamento ou
preconceito, nogdes preconcebidas, idéias, medos, ameacas, &
convicgdes sobre qualquer topico especifico” (p. 530). Thurstone (1928,
p.531) salienta que (...) “a medida de atitudes que é expressa pelas
opinides de um homem necessariamente ndo significa a predicdo do que
cle fard”. Assume-se que ¢ de interesse saber o que as pessoas dizem, o
que elas acreditam e até mesmo, no fim das contas, pode ser
incompativel (inconsistentes) com as suas opinides reveladas. Thurstone
(1928) ao considerar atitude como uma expressdo de opinides, deixa
claro que "opinido"” significa uma expressdo verbal de atitude. O autor
considera que atitude esta manifestada por uma expressao verbal, e ndo,
por um comportamento.

Rosenberg e Hovland (1960) e Richardson (1989, p.220) definem
atitude de uma forma semelhante, isto ¢, como uma predisposi¢cdo para
responder de uma forma particular para uma classe especifica de
objetos, instituicdes, conceitos ou outras pessoas, que pode ser de forma
positiva ou negativa. Richardson (1989) comenta ainda que, atitude e
interesses sdo semelhantes, porém enquanto atitude implica uma
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rejeicdo ou aprovacdo, interesses estdo relacionados com o tempo que se
gasta pensando ou reagindo sobre algo, mas sem considerar se estes
pensamentos sdo negativos ou positivos. Wheldall (1976, p.97) (...)
“considera atitude como uma predisposi¢ao relativamente duradoura de
crencas sobre um objeto ou situacao, que leva as pessoas a responder de
maneira preferencial”.

Atitude é tida também como uma resposta a um estimulo
antecedente, ou um objeto da atitude que pode ou ndo ser observavel, e
ser considerado como uma varidvel independente ou variavel exdgena
(BRECLER, 1984).

Segundo Eagly e Chaiken (1993, p.1), atitude é um traco latente
hipotético, referente a “tendéncia psicoldgica que se expressa numa
avaliacdo favoravel ou desfavoravel, de uma entidade especifica”. Vala
e Monteiro (2006) comentam essa defini¢cdo salientando que atitude é
considerada uma varidvel latente, porque ndo pode ser observada
diretamente. Deste modo, a inferéncia de processos psicoldgicos é feita
através da observacdo dos seus comportamentos. (...) “Por tendéncia
psicoldgica entende-se um estado interior, com alguma estabilidade
temporal”. (...) “As atitudes expressam sempre por julgamentos
comparativos”... (p.189). Pode ser expressa por um comportamento ou
por uma emocdo, que pode indicar uma atitude favoravel ou
desfavoravel, opondo em posicGes extremadas e posicdes fracas.

Atitude é tida também como uma organizacdo duradoura de
crencas e cognicdes em geral, dotada de carga afetiva pr6 ou contra um
objeto social definido, que predispbe a uma acdo coerente com as
cognicbes e afetos relativos a este objeto (RODRIGUES; ASSNA:
JABLONSKY, 1999) e por um processo de consciéncia individual, que
determina atividades reais ou possiveis do individuo ao mundo real
(THOMAS; ZNANIECKI, 1915, apud VALA; MONTEIRO, 2006).

Rosenberg e Hovland (1960), Freedman, Carlsmith e Sears
(1970), Brecler (1984), Eagly e Chaiken (1993) salientam que ha trés
classes ou componentes ndo observaveis, hipotéticos, de resposta a um
estimulo e que geralmente sdo usados como indicativos de atitude:
afetiva, cognitiva, intencional ou comportamental. Esta concepcdo é
conhecida como visdo tripartite de atitudes (BRECLER, 1984).

O componente afetivo refere-se a uma resposta, uma reacdo
emocional provocada pelo objeto de atitude, ou uma atividade nervosa
simpatica que pode variar de prazer, agradavel (sentimento bom, feliz)
para um desprazer, desagradavel, (sentimentos maus, infeliz)
(BRECLER, 1984). Eagly e Chaiken (1998) definem o termo associado
a sentimentos, modos, emocOes e atividades do sistema nervoso
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simpético, que as pessoas tém experimentado em relacdo a um objeto
atitude.

As opinibes e idéias, as estruturas do conhecimento, as respostas
perceptuais e 0s pensamentos, crengas que fazem uma ponte entre objeto
de atitude aos seus atributos, exprimindo uma avaliacdo favoravel ou
desfavoravel, positiva ou negativa de uma extremidade maior ou menor
e, ocasionalmente, neutra, constituem o0 componente cognitivo
(BRECLER, 1984; EAGLY; CHAIKEN, 1998).

O componente comportamental ou intencional inclui acgdes
evidentes, intengcBes comportaveis e indica¢fes verbais a respeito do
comportamento (BRECLER, 1984; EAGLY; CHAIKEN, 1998). Esta
dimensdo € a mais complexa e controversa, pois alguns estudos de
pesquisadores encontraram evidéncia de somente duas dimensdes.
Enquanto outros consideram uma terceira dimensdo, a qual a rotulam
como inconsistente (PIDERIT, 2000). Eagly e Chaiken (1993)
comentam que, atitude se divide em trés classes de respostas avaliadas
sob algumas, mas ndo em todas, as circunstancias.

Na visdo tripartite tradicional, uma dimens&o do processo mental,
que faz querer fazer ou decidir alguma coisa, reflete as avaliagcdes do
objeto atitude, baseada nos comportamentos passados e nas inten¢des
futuras para agir (PIDERIT, 2000). A mesma autora comenta que alguns
pesquisadores enfatizam mais o comportamento passado, enquanto
outros enfocam nas intengbes futuras. Sendo que em alguns casos
identificou-se uma dimensdo separada de atitude a respeito das
intengBes ou comportamentos, mas em outros casos, verificou-se que as
intencbes sdo ligadas tdo livremente com outras dimensdes de atitudes,
que sdo tratadas como construcdes separadas.

Quando ¢ proposta ao individuo, uma mudanga organizacional é
atil e importante; distinguir entre: uma intencdo de resistir a um nivel de
atitude e discordar ou, protestar ao nivel de um comportamento real, que
pode ou ndo ser planejado (PIDERIT, 2000). Inten¢do segundo Bagozzi
(1992) é um plano ou resolucdo para tomar alguma acdo, mais do que
um plano para tentar alcangar um objetivo.

A pesquisa psicolégica social apéia a visdo multidimensional e,
pode ser usada para unir as definigdes inconsistentes de resisténcia, que
foram encontradas em estudos organizacionais (PIDERIT, 2000). Para a
mesma autora, uma resposta do empregado para uma mudanga
organizacional, considerando a dimensdo cognitiva, pode variar da
crenca forte positiva (isto ¢, “esta mudanga ¢é necessaria para a
organizacgdo ter sucesso”) a uma crenga forte negativa (isto é, “esta
mudanc¢a pode derrubar a organizagdo”). Ja uma resposta do empregado
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para uma dimensdo emocional, pode variar de emocdes positivas fortes
(tais como momentos de emocao ou felicidade), para emogGes negativas
fortes (tais como raiva ou medo). Uma resposta do empregado ao longo
da dimensdo intencional pode variar das intencBes positivas, para
suportar a mudanca nas intengfes negativas, para se opor a ela.

Muitas das publicagcBes sobre a resisténcia, no processo de
trabalho (JERMIER; KNIGHTS; NORD, 1994), enfocam no discordar
ou protestar, se intencional, habitual ou espontaneo. Distinguir entre
intencdo e comportamento permite um estudo mais cuidadoso das
vinculages entre os dois conceitos. Se a dimensdo intencional estiver
associada com as respostas cognitivas e emocionais do individuo, como
dimensdo de uma atitude do empregado, entdo permanece uma questao
empirica no contexto de uma atitude sobre uma mudanga organizacional
(PIDERIT, 2000).

Uma questdo existente nesse modelo tripartite consiste no fato de
que os trés componentes nem sempre estdo relacionados, ou seja,
coincidem (WHELDALL, 1976). Entretanto, as questdes de como as
dimensdes multiplas das respostas do empregado, & mudanga, devem ser
definidas — e como elas estdo relacionadas umas as outras — estéo
abertas para futuros esclarecimentos, por meio da pesquisa empirica
(PIDERIT, 2000).

Outro ponto, também importante a ser destacado é sobre valéncia.
Atitude ¢ definida em funcdo de uma valéncia que varia, do negativo,
neutro e positivo e também em funcdo de sua forca, que representa o
grau para qual a atitude a um objeto é, tida como importante. Por
exemplo, individuos podem ser muito favoraveis para uma mudanca,
porque acreditam que a mudanca trard um 6timo resultado, contudo se o
trabalho ndo tem importancia ao individuo provavelmente ndo seja
favoravel fortemente (LINES, 2005).

Ambivaléncia de atitude é definida de acordo com Thompson,
Zanna e Griffin (1995) como um estado onde um individuo possui duas
ou mais atitudes, para uma classe de estimulos com valéncias diferentes.

A estrutura das atitudes é diferente em termos dos valores,
crencas e emocdes na qual eles se baseiam. Assim, uma mudanga pode
estar associada com uma atitude positiva quando vista de uma
perspectiva, do lado da organizagcdo, ou uma atitude negativa, quando
avaliada de uma perspectiva pessoal, e vice-versa (LINES, 2005).

Uma atitude ¢ um modo organizado e coeso de pensar, sentir e
reagir a pessoas, grupos, problemas sociais ou, de modo mais geral,
frente a qualquer acontecimento no ambiente (LAMBERT; LAMBERT,
1981). Ainda, segundo os mesmos autores, a atitude se forma quando
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seus componentes (crencgas, emocdes, como tendéncias a reagir) se inter-
relacionam e tornam esses componentes coerentemente associados.

As atitudes se desenvolvem nos individuos quando, estes
enfrentam ambientes sociais e se ajustam a eles, levando-os a reagir.
Ocorre, porém, que quando atitudes se tornam fixas, inflexiveis ou
estereotipadas podem limitar reacfes e deixam o individuo pronto para
classificar pessoas e acontecimentos, de acordo com os padrdes
emocionais estabelecidos. Enquanto que as atitudes que se situam no
inicio do desenvolvimento, ainda podem ser modificadas por novas
experiéncias (LAMBERT; LAMBERT, 1981).

A maneira de avaliar atitudes é por meio de escalas de atitudes,
onde é possivel medir crengas, opinibes e avaliagbes a respeito de
determinado objeto.

2.3.2 Medida de atitude

O instrumento utilizado para medi¢do é denominado de escala,
que compreende um conjunto de observagfes quantificadas, por meio de
uma numeracgao sistematica, determinando uma posicdo para cada
membro do grupo, em termos da varidvel em estudo (RICHARDSON,
1989).

A forma de medir atitude mais trivial é por meio do que se
chamam escalas de medidas (VALA; MONTEIRO, 2006). Foram
desenvolvidas vérias técnicas para inferir e medir atitudes pelos
psicologos sociais (LAMBERT; LAMBERT, 1981).

Assim, é possivel medir atitudes através de crencas, opinides e
avaliacdes dos individuos quanto a um determinado objeto, e a forma de
acendermos estas informag8es cognitivas é por meio da autodescricdo
do posicionamento individual (VALA; MONTEIRO, 2006).

Na medicdo de atitudes, é necessario formular um conjunto de
itens baseados em manifestacdes que se supde estar correlacionadas com
a atitude a ser avaliada (denominada de propriedade-critério). Faz-se
uma numeracdo de acordo com uma propriedade manifesta,
supostamente correlacionada com a propriedade-critério que deve ser
muito clara, e os instrumentos desenvolvidos desta forma, tém natureza
preditiva (RICHARDSON, 1989). Para 0 mesmo autor, o objeto da
medicdo de atitudes é localizar cada individuo em um ponto de uma
escala, cujo campo de variacdo oscila desde as atitudes fortemente
negativas, passando por “neutras”, as atitudes fortemente positivas.
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Para que um instrumento de medida seja Util, deve registrar de
maneira precisa as variacdes em quantidades, de forma que os elementos
medidos possam ser comparados e colocados numa ordem, e devem
refletir os graus de atitudes favoraveis ou desfavoraveis (LAMBERT;
LAMBERT, 1981).

Dentro da Psicologia Social, desenvolveram-se técnicas de papel
e lapis para o desenvolvimento de escalas, apoiadas em diferentes
modelos de avaliacdo, como os métodos de Thurstone, de Likert, de
Guttman e também a escala tipo diferenciador seméantico (mais detalhes
de como construir estas escalas ver VALA; MONTEIRO, 2006,
RICHARDSON, 1989).

O método de Thurstone deu origem aos modelos de
desdobramentos da Teoria da Resposta ao item e constitui a base do
desenvolvimento da escala, padronizada para a resisténcia a mudanca,
pretendida neste trabalho.

Nos anos 20, Thurstone (1928) demonstrou que as atitudes
podem ser medidas e que para isto, primeiramente, deveria construir um
instrumento de medida usado para medir estas atitudes.

Thurstone (1928) considerou que atitude estava manifestada por
uma expressao verbal e ndo, por um comportamento. Para 0 mesmo
autor, medida de atitudes que é expressa pelas opinides de um homem,
necessariamente, ndo significa a predicdo do que ele fard. O que
interessa ao autor é saber o que os individuos dizem ou acreditam,
mesmo sendo incompativeis (inconsistentes) com as suas opinides
professadas.

No trabalho de Thurstone, destacam-se duas caracteristicas
béasicas, a primeira é que ele estabeleceu uma dimenséo, tal como uma
régua para localizar numericamente os itens com intensidade crescente
de influéncia (sentimento, afeto) do traco latente a ser avaliado, obtendo
uma escala de atitude, isto é, cada item tem seu valor na régua, de
acordo com sua influéncia no traco latente, refletindo a intensidade do
traco latente. Desta forma, os itens sdo localizados uniformemente
através desta escala, variando do negativo, através da ambivaléncia, ao
positivo para o traco latente a ser avaliado. A segunda caracteristica, é
que os individuos estdo localizados nesta mesma escala (ANDRICH;
STYLES, 1998).

A metodologia de construgdo de escala segundo Thurstone
consistia do uso de juizes. Primeiramente, formulavam de 100 a 200
frases (itens) relacionadas com o objeto de atitude que queria medir.
Para quantificar a posicdo desses itens em uma escala e, no plano do
modelo, era solicitado aos juizes compararem os itens selecionados em
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pares e indicar qual item de cada par indica maior intensidade do traco
latente. Os juizes sdo solicitados a fazer este julgamento, independente
da sua propria atitude, de forma que as suas respostas reflitam somente
as propriedades relativas dos itens. Estes juizes devem, classificar os
itens numa escala de 0 a 11, variando de totalmente desfavoravel a
totalmente favordvel respectivamente, e a posi¢do do item seria entdo, a
média ou mediana dos valores dados por eles.

Uma vez determinada a escala, Thurstone solicitava aos
individuos concordar ou discordar com os itens e sua medida da atitude
era entdo a média ou mediana, dos valores da posi¢do dos itens que eles
concordavam. Assumiu-se que os individuos concordariam, somente
com aqueles itens que refletiam sua propria atitude e, discordariam
daqueles itens que refletiam uma atitude mais intensa, ou menos intensa
do que sua propria atitude.

Thurstone calculou a posi¢éo do item de uma pessoa ha escala de
atitude, baseando-se nas respostas do individuo aos itens. Este método
originou uma funcédo de resposta de formato pico-unico, que caracteriza
a probabilidade que a pessoa tem de concordar com um item. E cujo
méximo da fungdo, ocorre no ponto em que a pessoa estava na posi¢do
do item. Este principio do mecanismo de pico-Unico para a medida de
atitude foi desenvolvido explicitamente por seu estudante, Coombs,
(1964). Esta posicdo de concordancia de uma pessoa foi denominada,
posteriormente, de ponto ideal da pessoa, Coombs (1964) e formalizou a
analise de tais respostas para as quais ele denominou o termo
desdobramento (unfolding).

O método de Thurstone se diferencia dos métodos de
escalonamento de itens, usados atualmente como a Teoria da Resposta
ao Item (TRI), por utilizarem juizes para o posicionamento dos itens. A
TRI, como vai ser apresentada no préximo capitulo 3, posiciona os itens
através do uso de modelos de probabilidades.

2.4 SINTESE

As mudancas organizacionais sdo necessarias, ndo somente para
atender as necessidades de clientes, mas também garantir a
sobrevivéncia da organizacdo. Varios sdo os tipos de mudancas que
podem ocorrer, em todas elas é imprescindivel a mudanca de atitudes, e
que leva as pessoas a ter determinadas reagdes e comportamentos das
mais variadas causas.
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As pesquisas observadas na literatura revelam que muitas dessas
mudancas tém sido frustrantes e, principalmente, ndo tem atingido seus
objetivos e, a resisténcia € uma das causas dessas frustragdes.

Apresentaram-se varias definicdes para resisténcia, encontradas
na literatura. Muitos pesquisadores concordam que é algo natural, inato
do ser humano. E dentre as definigdes apresentadas, neste trabalho
verifica-se que a mais abrangente € a defini¢do de Piderit, conceituando
resisténcia como: uma atitude multidimensional, envolvendo os trés
componentes: afetivo, cognitivo e comportamental. Bauer (1991)
descreve resisténcia como uma maneira informal de expressar um
conflito. Enfim, a resisténcia é uma rea¢do & mudanca, e esta pode se
manifestar através de pensamentos, sentimentos e acoes.

Varias sdo as causas relacionadas com a resisténcia, e verifica-se
de acordo com vérios autores que, 0 medo € uma das principais causas.
Medo do desconhecido, medo de perder a seguranga que possui, tanto
no emprego como também no financeiro, medo de ndo ser capaz de
acompanhar as mudancas, medo de ndo ser competente. Enfim, 0 medo
aparece sob diversas formas. H& também as causas relacionadas com a
personalidade, dentre elas, destacam-se a resiliéncia psicoldgica, que
envolve a auto-estima, controle percebido e otimismo e abertura a
experiéncia.

As formas que os individuos podem apresentar diante de uma
mudanca podem variar amplamente, indo desde a resisténcia ativa,
passando por formas mais sutis, como passiva e indiferenca, até chegar a
aceitacdo.

A resisténcia envolve vérias varidveis, conforme os estudos de
Judge et al., (1999), Wanberg e Banas (2000), Oreg (2003, 2006).
Dentre as varidveis, destacam-se a participacdo, informacao, confianca
na geréncia, ceticismo em relagdo a mudanca e a motivacao intrinseca.

A literatura atual revelou que a resisténcia ndo deve ser vista
como uma inimiga da mudanga, mas sim, utilizada para o beneficio
desta. Alguns pesquisadores salientam que a manifestacdo de resisténcia
é sinal de que algo ndo vai bem, e isso deve ser investigado. Uma das
sugestdes € levantar as causas dessa manifestagdo. Conhecendo as
causas, serd possivel identificar onde reside o problema e
consequentemente, desenvolverem um planejamento que procure
minimizar estas resisténcias. Por outro lado, é salutar fazer uma previsao
dessas reacGes ao se instalar uma mudanga, pois de posse dessas
possiveis reacfes, se faria um planejamento que considerasse essas
reacdes, de forma a evitar ou minimizar futuras resisténcias.
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A compreensdo das definicbes das causas fornece um
embasamento tedrico para propor o desenvolvimento de um modelo
para avaliacdo da resisténcia, que serd apresentado no capitulo 4.
Enquanto os capitulos 2 e 3 fornecem fundamentos necessérios para o
modelo desenvolvido no capitulo 4.
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CAPITULO 3

“Ndo adianta resistir as mudangas, pois elas sdo
constantes e eternas”.
Karl Johnson

3. MEDIDA E TEORIA DA RESPOSTA AO ITEM: CONCEITOS,
PROCEDIMENTOS E MODELOS

Este capitulo inicia com uma introdugdo & Teoria de Medida que
dardo apoio necessério ao desenvolvimento do modelo de avaliagdo
proposto nesta tese. Serdo abordados primeiramente os conceitos de
medida, medicdo de atitude e da teoria do trago latente, que vao ser
utilizados na elaboragdo da escala e construgdo de itens, para avaliacdo
da resisténcia & mudanca.

Apos esta apresentacdo, segue um breve histdrico da Teoria da
Resposta ao Item (TRI) e uma comparagdo entre as duas teorias:
Cléssica e TRI, destacando as diferencas existentes entre elas, vantagens
da TRI sobre a TCM, bem como algumas limitagbes da TRI. Na
seqliéncia, apresentam-se os dois tipos de modelos da TRI: acumulativos
e desdobramentos, dando mais énfase aos modelos de desdobramentos.
Apresentam-se 0s conceitos, 0s tipos de modelos existentes de
desdobramento, em especial, 0 Modelo de Desdobramento Graduado
Generalizado (GGUM), que vai ser utilizado para a construgdo da escala
de resisténcia a Mudanca (RAM) e, por fim, apresenta uma sintese do
capitulo.

3.1 CONCEITOS DE MEDIDA

A Psicometria ou medida em Psicologia, se introduz na da teoria
da medida e desenvolve uma discussdo epistemol6gica em torno do
emprego do nimero no estudo cientifico dos fendbmenos naturais
(PASQUALL, 2003).

A utilizacdo do nimero na descricdo dos fendmenos naturais
comp0e o0 objeto da teoria da medida e, a natureza desta medida implica
em trés problemas basicos: a representacdo, a unicidade e o erro
(PASQUALLI, 1996, 2003). O problema da representacdo consiste em
representar com numeros os fendmenos naturais, preservando as suas
préprias caracteristicas. O problema da unicidade consiste em
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representar um atributo natural (escala ordinal ou intervalar, etc.) de
forma Unica, possivel, ou melhor, ou que tal representacdo é a mais
adequada que se possa conceber. O problema do erro, que é tipico em
qualguer medida, é analisado dentro de teorias estatisticas para
determinar se o valor encontrado estd dentro dos limites aceitaveis
(PASQUALL, 1996, 2003).

Medida compreende processos explicitamente declarados ou
padronizados para conferir nUmeros a objetos, de modo a representar
guantidades de atributos (NUNNALLY, 1978). Atributo indica que ndo
se medem objetos, mas sim suas caracteristicas. Essa distin¢do, em
primeiro lugar, demonstra que a medi¢do requer um processo de
abstracdo e, segundo lugar, enfatiza que o interesse em uma
caracteristica particular leva a considerar cuidadosamente a natureza do
atributo antes de tentar medi-lo (VARGAS, 2006).

Na definicdo de medida de Nunnally (1978), os nlmeros sdo
usados para representar quantidades, e a preocupagdo estd na
quantificacdo, ou seja, o quanto de um atributo estd presente em um
objeto, que é informado por meio do nimero. Varios padrdes podem ser
aplicados para obter a utilidade de um método de medida, tais como: a)
extensdo em que os dados obtidos do método se ajustam a um modelo
matematico, b) confiabilidade da medida, c) validade em varios sentidos
e d) extensdo com que o método de medi¢do produza relagdes de
interesse com outras medidas cientificas (NUNNALLY, 1978).

A definicdo dada por Coombs, Dawes, Tversky (1970, p.12) de
medida, que vai ser usada neste trabalho, é semelhante a definicdo de
Nunnally (1978). Para eles medir consiste em um processo por meio do
qual os nimeros estdo atribuidos aos objetos, de tal forma que a relagdo
entre objetos é representada pela relagdo entre os nimeros.

Nunnally (1978) destaca que, as vantagens das medidas
padronizadas residem na sua objetividade, na quantificacdo, economia e
generalizacdo cientifica.

Pasquali (2003) considera cinco elementos numéricos para definir
o0 nivel da medida: identidade, ordem, intervalo, origem e unidade de
medida. Dentre esses elementos 0s que mais discriminam sdo: a origem
e o intervalo. Uma vez que a ordem é uma condi¢do necessaria para que
exista realmente uma medida. “Se a medida salva a identidade do
nimero, ndo se trata de medida, mas sim de classificacdo. (...) os
ndmeros nao sdo atribuidos a atributos dos objetos, mas o proprio objeto
é identificado por rétulo numérico” (PASQUALI, 2003, p. 33).

De acordo com Pasquali (2003), ha trés formas de atribuir
nimeros as propriedades dos objetos: medida fundamental, medida
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derivada e medida por teoria. Medida fundamental é aquela em que, hé
uma representacdo extensiva para a medida de atributos de objetos
empiricos e também, se pode estabelecer uma unidade-base natural
especifica. Medida derivada ocorre quando, os atributos podem ser
medidos indiretamente por meio do estabelecimento de uma relacéo,
com medidas extensivas e depende da prova empirica de que estes
atributos sdo comprometidos, independentemente por dois ou mais
componentes. Medida por teoria, é a medida que ocorre nas ciéncias
sociais, e quase todos os atributos da realidade ndo apresentam
dimensBes extensivas e ndo sao resultantes de componentes extensivos,
por isso, ndo possibilitam a medida fundamental e a medida derivada,
assim, sdo mensuraveis somente com base em leis e teorias cientificas
(PASQUALI, 1996).

Quando ndo ha leis declarando o relacionamento de variaveis,
apela-se a teorias que apresentam hipdteses sobre as relagdes entre 0s
atributos da realidade. Por meio dos fendmenos associados aos atributos
pela teoria, obtém-se uma medida indireta, através de instrumentos
calibrados (PASQUALI, 1997).

Nas ciéncias sociais e do comportamento, destacam-se duas
formas de medidas: medida por lei e medida por teoria. A medida por lei
ocorre quando, se quer comprovar empiricamente que dois ou mais
atributos desiguais conservam entre si, afinidades sistematicas. Os
atributos sdo de natureza diferente e ha uma relagdo sistematica entre
estes atributos que foi demonstrada cientificamente (PASQUALI, 2003).
A medida por teoria é obtida por varidveis hipotéticas, baseadas nas
teorias da estrutura latentes ou da modelagem latente (PASQUALI,
1996).

Para 0 mesmo autor, a representacdo dos processos latentes, que
possibilita o tratamento cientifico, se da através do comportamento
expresso por variaveis observaveis. Neste trabalho, a representacdo do
traco latente que permite o tratamento cientifico ocorre através de
atitudes que podem ser observadas nos funcionarios com relacdo a
resisténcia.

Medir por teoria um atributo hipotético (variavel ndo diretamente
observavel) consiste em medir outro atributo empirico (variaveis
observaveis). A finalidade da teoria é assegurar a legitimidade da
operacdo, tratando do problema da representacdo — a questdo da
validade psicométrica da medida. A operacdo empirica de medir atitudes
representa a medida da estrutura latente (PASQUALLI, 1996).

Uma das trés grandes linhas da teoria da medida por teoria €, a
teoria das escalas e testes (a psicometria). Esta linha aborda a medida de
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construtos ou de tracos latentes por meio de manifestacGes observaveis,
que seriam a representacao da variavel hipotética. Os parametros sdo a
legitimidade de tal representacdo (validade) e a andlise de itens em
termos de dificuldade e discriminacdo, determinados através da Teoria
da Resposta ao Item (PASQUALLI, 1996, 2003).

O trago latente é representado por uma variedade de expressdes,
tais como: variavel hipotética, fator, trago latente, conceito, habilidade,
aptiddo, atitude, componente cognitivo e traco da personalidade
(PASQUALLI, 2003).

O objeto de estudo ou de interesse da psicometria é o traco
latente. As estruturas latentes apresentam atributos e estes possuem
magnitudes, ou seja, Sd0 mensuraveis e mesmo que esses atributos sejam
impérvios & observacdo empirica, podem ser expressos por um conjunto
de itens observaveis. A teoria do trago latente deve ser construida para
cada instrumento, a partir da literatura existente na area do traco latente
que o instrumento pretende medir (PASQUALLI, 1998, 2003).

Pasquali (1997) apresenta uma ilustracdo apresentada na Figura
3.1 de como a medida e seus pardmetros de validade e fidedignidade
necessitariam ser idealizados observando os tracos latentes por meio de
acOes observaveis, dentro da visdo quantitativista.

Trago Latente

Acbes observaveis
(conjunto de itens)

Fidedignidade

Representacéo observavel
Validade

Figura 3.1 — llustracéo da medida e seus pardmetros de validade e
fidedignidade.
Fonte: Adaptado de Pasquali (1997, p.83)

Por exemplo, na area educacional o traco latente é conhecido
como habilidade ou proficiéncia e para ser avaliado utiliza provas ou
testes, composto por um conjunto de itens e, este conjunto de itens deve
satisfazer os critérios de validade e fidedignidade. A proficiéncia do
respondente é conhecida por meio dos resultados das respostas certas ou
ndo na area do conhecimento que esta sendo avaliada (VARGAS, 2007).
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Se 0 objetivo ¢ avaliar a resisténcia de funcionarios de empresas
que vdo atravessar ou passam por mudancas, entdo € preciso ter uma
escala de medida, que determinara uma métrica. Esta escala de medida
deve ser elaborada com respaldo teérico e pratico, fundamentada
cientificamente de forma a garantir a validade e fidedignidade desta
escala.

3.2 ELABORACAO DO CONJUNTO DE ITENS

O conjunto de itens utilizado, no instrumento de medida para o
traco latente que serd& medido deve apresentar 0s principios
fundamentais de validade e fidedignidade (NUNNALLY, 1978,
PASQUALLI, 1997, 1998).

3.2.1 Validade

Validade de um item refere-se ao fato do mesmo estar
relacionado com aquilo que almeja medir (PASQUALI, 2003). Uma
medida pode ser confidvel, entretanto, ndo ser uma medida vélida para o
que se deseja medir (NUNNALY, 1970).

As medidas do traco latente cumprem trés fungdes: a) a afirmagéo
de uma relagdo funcional com uma variavel especifica; b) a
representacdo de um universo especifico de contelido; e ¢) a medida dos
dominios dos tracos latentes (NUNNALLY, 1978). Para realizar essas
funcdes existem trés tipos de validade: validade de critério, validade de
contelido e validade de construto.

3.2.1.1 Validade de Critério

A validade de critério se caracteriza pela predicdo sobre um
critério ou forma importante observavel externa ao proprio instrumento
de medida (RICHARDSON, 1989; NUNNALLY, 1978). Entende-se por
validade de critério o grau de eficacia que, um conjunto de itens tem em
predizer um desempenho especifico, medido por meio de técnicas
independentes do conjunto de itens (PASQUALLI, 2003).

Pasquali (2003) distinguiu a validade de critério em dois tipos: a)
validade preditiva e b) validade concorrente. A diferenca entre elas
reside apenas na dimensdo do tempo (RICHARDSON, 1989;
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PASQUALLI, 2003). Validade preditiva acontece quando a informacéo
sobre o critério é obtida apds a informacgdo sobre o conjunto de itens, ja
na validade concorrente, considerada como ‘“validez de predigdo
imediata” (RICHARDSON, 1989, p.139), ocorre quando as coletas de
informacgdes sobre o critério e sobre o conjunto de itens sdo alcangadas
(mais ou menos) simultaneamente (PASQUALLI, 1997, 2003). Pasquali
(1997, 2003) salienta que esta diferenca ndo é relevante & validade do
teste, o que é realmente relevante é, a determinacdo de um critério
valido para a validacdo dos conjuntos de itens, a saber: a) definir um
critério apropriado e b) medir, valida e independentemente, do préprio
teste, este critério (PASQUALLI, 2003, p. 185). O mesmo autor destaca
que existem muitas dificuldades para a determinacdo de um critério
vélido, para demonstrar a adequacdo da medida, ou seja, a medida é
precéria colocando muita divida quanto ao processo de validagdo do
conjunto de itens. Deste modo, tem sido dado destaque para a validade
de construto (PASQUALLI, 1997, 2003).

Quando hd uma alta correlagdo entre duas medidas que se
correspondem, indica que a medida no conjunto de itens é valida para
predicdo (NUNNALLY, 1978).

3.2.1.2 Validade de contetdo

“O contetdo do instrumento (as perguntas ou itens) sdo amostras
de diferentes situacBes, e 0 grau em que 0s itens representam essas
situagdes ¢ denominado validez de conteudo” (RICHARDSON, 1989, p.
139). Se um conjunto de itens constitui uma amostra representativa do
conjunto de conteldos de interesse, diz-se ter validade de contelido
(NUNNALLY, 1978).

Antes da construcdo do conjunto de itens, é necessario fazer
algumas especificacGes: a) definir o conteido e subdivisGes em tdpicos;
b) evidenciar os objetivos e c) definir a proporcdo relativa, de
representacdo no conjunto de itens de cada tdpico do contetdo
(PASQUALLI, 1997, 2003). Este mesmo autor recomenda uma técnica
para a construcdo de um conjunto de itens, na qual demonstra a validade
de contetido, conforme o Quadro 3.1.
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Descricéo

Definir objetivos gerais e especificos
0U 0S processos que se quer avaliar.

Passos
Definicéo do dominio
cognitivo
Definicdo do universo de
contetido

Definir e delimitar o universo do
contetido em divisdes e subdivisoes.

Definicdo da representatividade
de contetido

Determinar a propor¢cdo com que
cada tépico e subtopico devem ser
representados no conjunto de itens.

Elaboragdo da tabela de

especificacdo

Alistar o0s conteddos com 0s
processos cognitivos a avaliar e a
importancia relativa a ser dada a
cada unidade.

Construgdo do conjunto de
itens

Elaborar os itens que irdo
representar 0 instrumento
(obedecendo as  técnicas  de

construcao de itens, apresentadas na
secdo 3.6, pag. 78.

Analise tedrica dos itens

Examinar a compreensdo das tarefas
propostas no conjunto de itens
(andlise semantica) e a pertinéncia
do item a determinada unidade,
associado ao objetivo ou processo
que se quer avaliar (analise de
especialistas).

Analise empirica dos itens

Definir os niveis de dificuldade e
discriminacdo dos itens por meio da
TRI.

Quadro 3.1 — Passos para demonstrar a validade de contetdo.

Fonte: Adaptado de Pasquali (1997).

Pasquali (1997, 2003) sugere utilizar uma taxonomia, por
exemplo, a de Bloom ou outra, para a elaboracdo da tabela de
especificacdo. Taxonomia, segundo Rodrigues Jr. (2007), consiste no
arranjo sistematico de objetos ou entidades em grupos ordenados. Trés
principios norteiam a taxonomia: a) hierarquia, b) cumulatividade e c)
eixo comum. O mesmo autor propde uma taxonomia para o dominio

cognitivo, afetivo e psicomotor.
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3.2.1.3 Validade de construto

A validade de construto diz respeito a validacdo de uma teoria,
que esta refletida em um determinado instrumento (RICHARDSON,
1989). Nunnally (1978) define a validade de construto como a extensao
para 0 qual o conjunto de itens, mede um trago latente tedrico. A
validade de construto constitui a forma direta de averiguar a hipétese da
legitimidade da representagdo comportamental dos tragos latentes e j&
teve outras designacdes, como validade intrinseca, validade fatorial e
validade aparente (face validity) (PASQUALLI, 2003).

A validade de construto de um conjunto de itens, segundo
Pasquali (2003), pode ser analisada sob varios angulos, da Teoria
Cléssica de medida (TCM) e da TRI.

Na TCM, as formas de avaliar a validade de construto de um teste
(como erro de estimagdo, analise da consisténcia interna, analise fatorial,
andlise por hipdtese) tém apresentado algumas dificuldades, como por
exemplo: a técnica de validagao de trago latente por hipotese apresenta a
dificuldade na definicdo inequivoca do critério a ser utilizado como
representante do traco latente. Esta teoria utiliza escores totais e
correlagBes como uma base para os parametros do individuo e do item e
depende da amostra dos individuos para a estimagéo destes parametros.

A TRI tem sido empregada na validade dos testes através da
funcdo de informagdo do teste (FIT) e, funcdo de eficiéncia relativa, a
qual permite comparar a eficiéncia de um conjunto de itens, em estimar
o0 tragco latente © (atitude) com a capacidade de estimagdo de outro
conjunto de itens (PASQUALLI, 2003).

A TRI tem como elemento central o item, e ndo, o instrumento de
medida como um todo como ocorre na TCM. Neste trabalho, o trago
latente, resisténcia a mudanca vai ser analisado através da Teoria da
Resposta ao Item. Outras consideragdes quanto a diferenca entre a TCM
e a TRI sdo mostradas a seguir na se¢do 3.5.3.

Quando se constroi um instrumento de medida composto por um
conjunto de itens, a validacdo deste instrumento é uma validacdo de
construto, entretanto o instrumento ndo mede somente alguns tragos
latentes, mas ele se refere a teoria que esta atras destes tracos latentes,
na qual serviu de base para analisar o problema e formular suas
hipdteses (RICHARDSON, 1989).

Validade de construto pode ser definida também como sendo a
extensdo na qual um conjunto de itens (teste), mede um trago latente
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tedrico (ANASTASI; URBINA, 2000). Os mesmos autores, relacionam
alguns procedimentos que identificam o trago latente, como analise
fatorial, correlagdo com outros testes, consisténcia interna, validacéo
convergente e discriminante.

A andlise fatorial apresenta alguns problemas importantes,
conforme salientam Pasquali (2003) e Embretson e Reise (2000). As
correlagbes com outros testes dependem de existirem outros testes
semelhantes e validados. Para Pasquali (2003), a consisténcia interna
consiste em determinar a correlacdo que existe entre cada item do teste e
o restante dos itens. Porém, o autor destaca que, a consisténcia interna
ndo constitui prova plena de validade de construto do teste. J& Anastasi e
Urbina (2000), salientam que é uma medida de homogeneidade que
exemplifica o procedimento com o uso da correlacdo bisserial, para itens
dicotbmicos. J& para a validacdo convergente e discriminante, ha
necessidade de outro conjunto de itens que apresente alta correlagdo
com as variaveis que teoricamente deve-se correlacionar, e ndo, oferecer
correlagdo com variaveis que deve diferir.

A validacdo de construto apresenta, segundo Nunnally (1978),
trés aspectos que sdo totalmente aceitos: (1) especificar o dominio
observavel relativo ao construto ou traco latente; (2) definir a extensdo
em que o dominio observavel tende a medir a mesma coisa, algumas ou
muitas coisas diferentes de pesquisas empiricas e andlises estatisticas e
(3) realizar estudos subsequentes de diferengas individuais e/ou
experimentos controlados para determinar a extensdo em que as
supostas medidas do construto produzem resultados que sao previsiveis
de hipoteses tedricas aceitas relacionadas ao construto. Este terceiro
aspecto trata se uma suposta medida de um trago latente se correlaciona
como esperado com as medidas de outros tragos latentes ou é
comprometida de forma esperada, por um tratamento experimental
particular.

3.2.2 Fidedignidade

A confiabilidade de um conjunto de itens consiste em quanto o
instrumento de medida esta livre de erros de mensuracéo, possibilitando
a coeréncia dos resultados. Isto é, refere a precisdo de medicdo
independentemente do que se estd medindo (NUNNALLY, 1978). O
parametro de fidedignidade de um teste é referenciado por diferentes
denominagdes que procuram expressar 0 que ele verdadeiramente
representa para o teste: precisdo, confiabilidade ou fidedignidade
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(NUNNALLY, 1978; PASQUALI, 1997; ANASTASI, URBINA,
2000). As denominacdes desse parametro sdo influenciadas pelo tipo de
técnica utilizada na coleta de dados ou técnica estatistica para a analise,
assim outros nomes podem ser relacionados como: estabilidade,
constancia, equivaléncia, consisténcia interna (PASQUALI, 1997,
2003).

A fidedignidade, diz respeito a caracteristica de um teste para
medir, sem erros, (PASQUALI, 2003). Para este autor, medir sem erros
consiste em medir em um mesmo teste individuos em situagdes
diferentes, ou testes equivalentes, medindo esses mesmos individuos,
devem produzir os mesmos resultados. Portanto, a fidedignidade verifica
se as medidas sdo repetiveis, ou seja, tendem a serem estaveis sobre uma
variedade de condigBes em que essencialmente 0s mesmos resultados
sejam obtidos (NUNNALLY, 1978).

Pasquali (1997, 2003), menciona duas técnicas adequadas para
determinar indices de fidedignidade: (1) correlagdo simples e (2)
técnicas alfa. A primeira, de acordo com o mesmo autor trabalha com
correlagdo e apresenta dificuldades para demonstrar sua aplicacao,
embora apresente problemas néo se pode dizer que essa técnica é indtil.
A segunda técnica é aplicada para verificar a consisténcia interna de um
conjunto de itens, o mais usualmente conhecido ¢ o coeficiente a de
Cronbach (CRONBACH, 1951).

Existem alguns fatores que podem comprometer a fidedignidade
de um teste, como, por exemplo: 0 nimero de itens, a natureza da
amostra de individuos e a forma de aplicacdo (RICHARDSON, 19809).
O mesmo autor menciona varios fatores que melhoram a fidedignidade
de um teste: maior nimero de itens, itens com maior nimero de
alternativas, itens com dificuldade 6tima, os itens devem discriminar
entre posicBes extremas, evitar frases vagas e imprecisas, tempo para a
realizacdo do teste amplo e, ser aplicado em um ambiente apropriado.

Anastasi e Urbina (2000) comentam que embora os coeficientes
de fidedignidade sejam utilizados para comparar confiabilidade de
diferentes testes, o erro padrdo de medicdo é mais adequado para
interpretar escores individuais. E os erros padrbes de medida e
coeficientes de fidedignidade podem ndo ser constantes para todos os
niveis da escala de medicdo. A TRI fornece uma maneira de expressar a
exatiddo da medida de um teste, como uma funcdo de informacdo do
teste (FIT), esta fungdo depende apenas do conjunto de itens e
possibilita, uma estimativa do erro de medida em cada nivel da escala de
atitude (ANASTASI; URBINA, 2000).
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3.3 PROCEDIMENTOS PARA ELABORAR UM INSTRUMENTO
DE AVALIACAO

Pasquali (1998) propde um modelo de elaboracdo de escalas

psicoldgicas que sdo apliciveis & construcdo de testes psicologicos de
aptiddo, de inventarios de personalidade, de escalas psicométricas de
atitude e do diferencial seméantico. Visando atender uma estrutura
prética de se obter a validade do instrumento de medida. Para isso, o
autor estabelece uma esquematizagéo para a constru¢do de um conjunto
de itens, apresentada na Figura 3.2, que se resume em:

Procedimentos tedricos: compreendem: identificacdo do
dominio traco latente; determinacdo da dimensionalidade;
definicdes constitutivas; definicbes operacionais do trago
latente; operacionalizacdo do trago latente; representatividade
do conteido e elaboracdo da tabela de especificacdo; analise
semantica e analise de juizes.

Procedimentos experimentais: abarcam: planejamento de
aplicacéo; teste piloto; coleta de dados.

Procedimentos  analiticos abrangem: determinacdo da
dimensionalidade; analise dos itens; construcdo da escala.
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Figura 3.2 — Sistematizacao para a construc@o de um instrumento de

medida

Fonte: Adaptado de Pasquali (1998).

A descricdo dos procedimentos da sistematizacdo para a
construgdo de um instrumento de medida e feita a seguir:
a) Estabelecer a dimensionalidade: a dimensionalidade do trago

latente esta relacionada a sua estrutura interna, seméantica. A
questdo, se o traco latente possui uma unidade semantica
Gnica, ou uma sintese de componentes distintos ou se
elaborado com wuma dimensdo homogénea, deve ser
respondida através da teoria sobre o traco latente e/ou dos
dados disponiveis sobre ele analisados através de técnicas
adequadas como analise fatorial. Deste modo, a questdo é
decidir se o traco latente é uni ou multifatorial. O nimero de
fatores que compbem o traco latente (o atributo) define a
dimensionalidade. A questdo da dimensionalidade é um dos
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pontos mais criticos na elaboracdo dos instrumentos
psicologicos.

b) Definicdo do traco latente: € imprescindivel definir
claramente, precisamente e detalhadamente os fatores
(indicadores) que vao ser utilizados para construir o
instrumento de medida. Estas defini¢des sdo desenvolvidas
sob dois aspectos:

DefinicBes constitutivas — sdo as definigdes obtidas de
dicionarios e enciclopédias. Os conceitos sdo definidos em
termos de outros conceitos, ou seja, 0s conceitos, que sao
realidades abstratas, sdo definidos em termos de realidades
abstratas. As definigdes constitutivas sdo fundamentais no
contexto da constru¢do dos instrumentos de medicdo,
porque coloca o traco latente, exata e precisamente, dentro
da teoria desse trago latente. Ainda, oferece os limites que
0 mesmo possui, definindo a assertividade, capacidade de
dizer ndo, dando limites semanticos que este conceito deve
respeitar e que sera usada para a construgdo do instrumento
que ird medi-lo.

Definigdes operacionais — as definicdes operacionais
possibilitam a passagem do abstrato das defini¢ces
constitutivas para o concreto. Este € momento mais critico
na construcdo de medidas, porque é nesta fase que se
fundamenta a validade na construgcdo do instrumento de
medida na qual se baseia a representacdo empirica,
comportamental do traco latente. Devem-se observar dois
aspectos relevantes e decisivos: as definicGes operacionais
dos tragos latentes devem ser verdadeiramente
operacionais e necessitam ser 0 mais abrangente possivel.
Definir um traco latente operacional consiste em defini-lo
em termos de operacOes concretas, de comportamentos
observaveis por meio das quais o traco latente se expressa.
As definicbes operacionais podem ter maior ou menor
abrangéncia; a maior abrangéncia determinard a melhor
qualidade sobre o instrumento de medida. As definigdes
operacionais devem explicitar e elencar todos o0s
indicadores de comportamentos de acgdes, que seriam a
representacdo comportamental do traco latente, para
garantir melhor cobertura do traco latente.
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c) Operacionalizacdo do traco latente: esta etapa consiste na

expressdo da representacdo comportamental do traco latente
através da construcdo de itens. Na elaboragdo do instrumento,
0s itens ndo sdo mais coletados a esmo ou “chutados"”, mas
eles sdo elaborados em fungdo de suas defini¢cBes operacionais
observando a sua base tedrica e evidéncias empiricas
disponiveis. Ha trés fontes para a construcdo dos itens:
literatura, entrevista e indicadores comportamentais. Destarte,

ndo é qualquer item que pode medir um traco latente que é

aceito, mas apenas aquele que corresponde as definicGes

tedricas (constitutivas) e as suas definicbes operacionais.

Algumas regras ou critérios essenciais para a elaboracdo

apropriada dos itens aplicam-se, em parte, a construgao de

cada item, e em parte ao conjunto dos itens que medem um
mesmo trago latente.

Os critérios que devem ser observados para a construgao de

itens individualmente séo:

e Comportamental: o item deve expressar uma agdo, e nao,
uma abstracéo ou traco latente que permita uma agéo clara
e precisa.

¢ Objetividade ou desejabilidade: a escala deve ser adequada
para permitir uma resposta certa ou errada — no caso de
itens dicotdmicos ou, mais de duas opgdes que mantenham
coeréncia entre o conteddo do item e, as alternativas de
respostas. No caso de itens de atitudes, estes devem cobrir
comportamentos desejaveis (atitudes), de forma que se
pode concordar ou discordar sobre se tal comportamento,
convém ou ndo. Os itens devem expressar desejabilidade,
existindo gostos, preferéncias, sentimentos e modos de ser.

e Simplicidade: um item deve expressar uma Unica idéia.
Itens que introduzem explicacGes de termos ou oferecem
razdes ou justificativas, sdo confusos, porque introduzem
idéias variadas e confundem o respondente.

e Clareza: um item deve ser inteligivel para todos os estratos
da populacdo. Deve utilizar frases curtas, com expressdes
simples e inequivocas. Frases longas e negativas incorrem
facilmente na falta de clareza, e confundem. A linguagem
e 0s termos proprios de cada area devem ser utilizados na
formulacdo dos itens. A preocupacdo deve ser com a
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compreensdo das frases (que representam tarefas a serem
entendidas e se possivel resolvidas).
Relevancia: a expressao deve ser consistente com o traco
latente definido e com as outras frases, que cobrem o
mesmo atributo. Isto é, o item ndo deve insinuar um trago
latente diferente do definido.
Precisdo: o item deve possuir uma posigdo definida no
continuo do traco latente e ser distinto dos demais itens,
gue cobrem o mesmo continuo. Este critério, supde que o
item pode ser localizado em uma escala, por meio dos seus
pardmetros determinados pela TRI. Neste caso, este
critério representa os parametros de posicao do item e, do
pardmetro de discriminacao.
Variedade:
= - Variar a linguagem: uso de termos repetidos nos itens
confunde as frases e dificulta a compreensdo, além de
provocar monotonia, cansago e aborrecimento;
= - No caso de escalas de preferéncias: formular metade
dos itens em termos favordveis e metade em termos
desfavoraveis. Para evitar erro da resposta estereotipada
a esquerda ou a direita da escala de resposta.
Modalidade: formular frases com expressdes de reagédo
modal, isto é, ndo utilizar expressGes extremadas, como
excelente, miserdvel, altamente inteligente, etc. A
intensidade da reacdo do respondente é dada na escala de
resposta.
Tipicidade: formar frases com expressdes condizentes
(tipicas, préprias, inerentes) com o traco latente.
Credibilidade: o item deve ser formulado de modo que ndo
apareca como ridiculo acusatério ou despropositado. Uma
atitude desfavoravel para com o teste pode aumentar 0s
erros (vieses) de resposta.

Os critérios que devem ser observados para o0 conjunto de itens,
isto &, para o instrumento todo sdo:

Amplitude: o conjunto dos itens concernentes ao mesmo
traco latente deve cobrir toda a extensdo de magnitude do
continuo desse traco. Critério que pode ser satisfeito pela
analise da distribuicdo dos parametros dos itens da TRI.
Um instrumento deve poder discriminar entre individuos
de diferentes niveis do traco latente e até mesmo,
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diferenciar entre si os que possuem um nivel alto, como
também, entre os que possuem um trago de nivel baixo.

e Equilibrio: os itens do mesmo continuo devem cobrir igual
ou proporcionalmente todos os segmentos do continuo;
devendo haver itens faceis, médios, dificeis (para aptidGes)
ou fracos, moderados e extremos para (atitudes). Os itens
devem ser distribuidos sobre o continuo numa disposi¢do
em que, a maior parte dos itens apresenta dificuldade
mediana, e em menor nimero, itens faceis e dificeis.

Para garantir a totalidade, ou pelo menos, grande parte da
extensdo semantica do traco latente, exige-se um nimero aceitavel de
itens. Recomenda-se que um traco latente, para ser bem representado,
precisa cerca de 20 itens. No contexto da psicometria tradicional
positivista, sugere-se que deve comecar com, pelo menos, o triplo de
itens para se poder garantir um tergo deles. Neste ponto de vista, os itens
ndo sdo construidos a partir de uma teoria; eles sdo coletados ou
selecionados de um "pool of items" que parecem medir um dado traco
latente e, em seguida, analisados estatisticamente para ver quais deles se
salvam. Enquanto na construgcdo de instrumentos, fundamentada na
teoria dos tracos latentes, ndo é necessario iniciar com mais do que 10%
de itens, além dos 20 requeridos no instrumento final. Isto porque, 0s
itens incluidos no instrumento piloto, sdo itens que ja possuem validade
tedrica real.

Ao considerar que os instrumentos de medidas visam medir
tracos latentes, depara-se com o problema de representacgdo, isto é, o
conjunto de itens representa adequadamente o traco latente. Pode-se
verificar esta questdo através da opinido de outros, para averiguar a
garantia de validade. Essa analise tedrica € feita sob dois aspectos
distintos de juizes: através da analise semantica, que verifica se todos os
itens sdo compreensiveis para a populacdo a qual o instrumento se
destina, e a analise dos juizes, que procura verificar a adequacdo da
representacdo comportamental do(s) traco(s) latente(s). Os juizes devem
ser peritos na area do traco latente, pois sua tarefa consiste em ajuizar se
os itens estdo se referindo ou ndo ao traco em questéo. Portanto, deve-se
submeter o instrumento a uma analise tedrica dos itens através da
analise semantica e andlise dos juizes, antes da validacdo final do
instrumento piloto.

Sobre outro aspecto, o traco latente para ser representativo,
necessita determinar o problema das defini¢bes operacionais por meio
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da andlise de alguns pardmetros: dos itens e do instrumento
(fidedignidade, validade, dimensionalidade e independéncia local).

d) Coleta de dados: Na coleta de dados, sdo utilizados alguns
conceitos da estatistica, tais como: populagdo, amostra e
amostragem.

Populacdo € definida como o conjunto de elementos, objetos,
itens ou eventos com alguma caracteristica ou propriedade comum
mensuravel, ordendvel ou comparavel de acordo com os limites,
propositos e objetivos do estudo. Desta forma, os elementos que
compdem uma populagdo podem ser produtos, pecas, individuos, etc.
Quanto ao nimero de elementos a populagdo pode ser finita (possui um
namero finito de elementos, medidas ou observagdes) e infinita (possui
um namero infinito de elementos, pelo menos hipoteticamente)
(MILONE, 2004).

Amostra € qualquer subconjunto de uma populagdo selecionada
para analise. Amostragem compreende técnicas convenientemente
definidas, para selecionar uma amostra representativa de uma populagdo
para fazer generalizagcbes sobre a populagdo. Amostragem aleatéria
simples é um tipo de amostragem onde sdo escolhidos elementos
amostrais de forma que cada elemento amostral tem a mesma chance a
ser escolhido. Para obter uma amostra é preciso estabelecer uma
populagdo alvo. Censo envolve o estudo de todos os itens de uma
populacdo (STEVENSON, 1981; MILONE 2004).

Os elementos que podem compor uma populagdo podem ser
individuos, firmas, produtos manufaturados, escolas, precos, etc. Os
termos, populacdo e amostra, referem-se a diferentes circunstancias
(STEVENSON, 1981). Deste modo, para conhecermos certas
caracteristicas dos elementos de uma populacdo (ou de uma amostra)
precisamos coletar dados destes elementos (BARBETTA, 1999).
Parametro corresponde a uma medida numérica ou caracteristicas
especificas, que descreve uma populacdo (TRIOLA, 1999).

Para fazer inferéncias sobre a populacdo na TCM, isto &,
conhecer os parametros é sugerido que a amostra seja obtida através de
métodos aleatorios, probabilisticos, e que seu tamanho seja determinado
através de formulas que leve em consideracdo o nimero de elementos da
populagdo e a margem de erro amostral toleravel (BARBETTA, 1999).
Ja na TRI, segundo Embretson e Reise (2000), as estimativas ndo
tendenciosas dos parametros dos itens e das atitudes de resisténcia a
mudanca independem da populagdo de respondentes, as posi¢cdes dos
itens ndo dependem da amostra de individuos utilizados na calibracéo e
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as posi¢cdes dos individuos sdo independentes do conjunto de itens
usados na calibracdo (HOITJINK, 1991).

3.4 TEORIA DA RESPOSTA AO ITEM - TRI

3.4.1 Historico

Em psicometria, os modelos de variaveis latentes sdo usados para
descrever e explicar dados de respostas de comportamentos e
instrumentos de medidas das ciéncias sociais dos individuos. Um dos
primeiros modelos para varidveis latentes foi apresentado entre 1940 e
1950 por Lawley (LORD; NOVICK, 1968 apud MELLENBERGH,
2001), Guttman (1950) e Lazarsfeld (1950). O trabalho deles foi seguido
pelas publicacbes de Lord (1952), Rasch (1960), Birbaum (1968),
Lazarsfeld e Henry (1968), Samejina (1969) e Mokken (1971) que
apresentaram modelos que sdo a base da TRI, em Van der Linden e
Hambleton (1997) encontram-se um grande nimero de modelos da TRI.

Atualmente, em vérias areas do conhecimento, vem crescendo o
interesse na aplicagdo de técnicas derivadas da Teoria da Resposta ao
Item — TRI, como, por exemplo, na &rea educacional (ANDRADE,
1999; ANDRADE; TAVARES; VALLE, 2000); medicina (DeROOS;
MEARES, 1998; VIDOTTO et al., 2005); psicossocial (GRANGER,;
DEUTSCH, 1998); marketing (BAYLEY, 2001; SINGH, 2004); area de
servicos (COSTA, 2001); na gestdo pela qualidade total (ALEXANDRE
et al., 2001); sistemas de informacao (WU, 1999); genética (TAVARES,
ANDRADE; PEREIRA, 2004); servico médico (DAS; HAMMER,
2005); psicologia (BUCCERI, et al., 2005; KAISER; WILSON, 2004);
psiquiatria (CURI, 2006); capital intelectual (VARGAS, 2007).

3.4.2 Conceito

A Teoria da Resposta ao Item (TRI) baseia-se em uma
abordagem matematica  probabilistica para compreender 0s
relacionamentos  ndo-lineares entre  caracteristicas  individuais,
caracteristicas do item (por exemplo, dificuldade) e testes padrdes da
resposta dos individuos (DRASGOW; HULIN, 1990).

A TRI sugere modelos para os tracos latentes (tais como
habilidade, atitude, preferéncia, qualidade de vida, etc.) propondo
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formas de representar a relagdo entre a probabilidade de um individuo
dar uma resposta a um item e seu tracos latente, na area que esta sendo
avaliada ou verificada, os quais ndo podem ser observados diretamente
(ANDRADE; TAVARES; VALLE, 2000).

A TRI relaciona-se com a estimagdo de par&metros dos itens e 0s
pardmetros dos individuos em uma medida. Por exemplo, considere o
traco latente resisténcia & mudanga, uma analise feita através da TRI
poderia estimar o nivel de resisténcia do respondente (isto é, um
pardmetro do individuo) e também como os itens na medida
discriminam entre individuos com niveis diferentes de resisténcia (isto é,
um parametro do item).

3.4.3 Vantagens da Teoria da Resposta ao Item sobre a Teoria
Classica de Medidas (TCM)

A abordagem da TRI para examinar propriedades psicométricas
de medidas é mais complexa do que a abordagem cléssica; esta
complexidade apresenta vantagens, e 0s ganhos na informacao sobre as
propriedades psicométricas de uma medida que superam as da TCM.

Embretson e Reise (2000) apresentam uma analise mais detalhada
das vantagens entre TRl e TCM, fazendo um paralelo entre as duas
teorias, também expdem uma explicacdo dos principios validos na TCM
e como esses principios funcionam na TRI.

Na TCM, tem-se que os testes mais longos sdo mais confiaveis do
que os curtos. Ja na TRI, pode se encontrar 0 mesmo resultado com
menos itens. Na TCM é excelente comparar escores de testes através de
formas multiplas quando as formas sdo paralelas. J& na TRI, comparar
escores de testes por meio de formas mdltiplas, ¢ 6timo somente,
quando os niveis de dificuldade do teste variam entre os respondentes.
Formatos mesclados de itens, na TCM conduzem a impacto
desequilibrado nos escores total do teste ao passo que na TRI estes
formatos podem resultar em excelentes escores de testes
(EMBRETSON; REISE, 2000).

A TCM utiliza escores totais e correlacbes como base para obter
os parametros do individuo e do item. J& a TRI estima os parametros
latentes dos individuos e dos itens usando as respostas obtidas dos
individuos aos itens. Além disso, na TRI os parametros dos itens e dos
individuos sdo invariantes, independentes um do outro, isto quer dizer
que, os parametros dos itens ndo dependem da distribuicdo do traco
latente da amostra de individuos, e os parametros dos individuos nédo
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dependem dos itens em uma medida. Logo, os parametros dos itens ndo
sd0 necessarios para interpretar os parametros dos individuos, e vice-
versa (HAMBLETON; SWAMINATHAN; ROGERS, 1991). Com as
técnicas psicométricas classicas, este ndo € o0 caso, porque 0s parametros
do individuo ou os parametros dos itens, ndo podem ser compreendidos
fora do contexto, um do outro. Além disso, com a TRI, os itens e os
individuos estdo na mesma métrica, na mesma escala. Por conseguinte,
o nivel de uma caracteristica que um individuo possui, pode ser
comparado ao nivel da caracteristica exigida pelo item. Com a TCM, os
individuos s6 podem ser comparados com outros individuos ou a um
padrdo externo (EMBRETSON; REISE, 2000).

Outra vantagem, é que a TRI pode fornecer estimativas ndo
tendenciosas dos parametros do item de amostras ndo representativas.
Esta vantagem, é derivada da propriedade da invariancia da TRI. Os
parametros dos itens sdo independentes da amostra e os parametros dos
individuos sdo independentes dos itens. Porque em muitos casos, na
pesquisa organizacional, inclusive na pesquisa de resisténcia & mudanca,
acontece de se usar em amostras que ndo sejam representativas das
populagdes para as quais as generalizagdes sdo desejadas. Na TCM, os
parametros de item sdo bastante dependentes dos parametros dos
individuos e, portanto, as estimativas de pardmetro podem ser
tendenciosas. J& a TRI produz estimativas ndo tendenciosas das
amostras ndo representativas (EMBRETSON; REISE, 2000).

Um dos conceitos mais importantes em psicometria € o erro
padrdo de medida. O erro padrdo de medida indica se um traco latente é
bem avaliado por uma medida. Na TCM, o erro padrdo de medida ¢
constante através de todos os niveis de um trago. Ou seja, estas técnicas
exigem a suposicdo que o traco latente é avaliado com precisdo igual,
em qualquer nivel do traco. Entretanto, podem acontecer situacfes em
que os diferentes niveis do traco latente estdo medidos com diferentes
niveis de precisdo. O erro padrdo de medida na TRI pode diferir através
dos escores. Por exemplo, uma medida de resisténcia a mudanca pode
ser mais precisa, para individuos com niveis médios de resisténcia do
que para individuos com niveis elevados ou baixos de resisténcia.
(EMBRETSON; REISE, 2000).

Na TRI, o erro padrdo de medida é estimado para cada nivel do
traco latente, que proporciona um retrato claro da qualidade da medida
de qualquer nivel do traco.

Outro beneficio da TRI é que a quantidade de informacao que um
item fornece sobre o traco latente, pode ser determinada para qualquer
nivel do traco latente e é chamado de funcédo de informacéo do item. A
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funcéo de informacdo do item reflete a qualidade dos itens individuais e
do conjunto de itens como um todo, empregados na estimacdo da
resisténcia a mudanga (BAKER; KIM, 2004).

A funcdo de informagdo do teste é a soma das fungdes de
informag&o de todos os itens. A raiz quadrada da funcdo de informacgéo
do teste para um nivel dado do traco latente demonstra um
relacionamento inverso com o erro padrdo de medida, para esse nivel do
traco. De forma que, as medidas diferentes podem ser avaliadas em
termos de como avaliar o trago latente em diferentes pontos na escala
para o traco. O uso destas informacdes pode desenvolver ou revisar
medidas, de tal forma que elas fornecem altas quantidades de
informagdo em determinadas amplitudes do traco (SCHERBAUM,;
FINLINSON; TAMANINI, 2006). O mesmo autor destaca que deste
modo, podem-se identificar itens em uma medida desenvolvida
recentemente que sdo desnecessarios, e diminui-la sem sacrificar a
utilidade da medida inteira. Esta é a vantagem principal da TRI sobre a
TCM.

A TCM analisa a confiabilidade em fungéo de uma medida como
um todo. Na TRI, a confiabilidade é examinada em nivel do item.
Assim, ndo ha apenas uma Unica estimativa de confiabilidade. Embora
na TRI possa ser estimado um indice composto de confiabilidade, os
indices compostos de confiabilidade fornecem uma estimativa da
confiabilidade média por meio de todos os niveis do traco latente e de
todos os itens (SCHERBAUM; FINLINSON; TAMANINI, 2006).

3.4.4 Critérios para usar a TRl em vez da TCM

Em muitos casos, as analises da TCM do item poderdo fornecer
toda a informacdo que é necessaria e a TRI pode ser desnecessaria.
Contudo, em outros casos, é completamente o oposto. Além dos
critérios ja destacados na secdo (3.5.3) relacionadas as vantagens da TRI
sobre a TCM, podem-se destacar mais outros critérios (SCHERBAUM;
FINLINSON; TAMANINI, 2006):

- Constancia do erro padrdo de medida e de confiabilidade por
meio dos niveis de interesse no trago lactente: nas situa¢@es onde se sabe
que os erros padrdo ndo sdo constantes, a TRl é uma melhor opc¢édo
porque pode explicar e modelar a variabilidade nos erros padrdes de
medida. ATRI é uma melhor op¢do quando, se tem uma boa razao para
acreditar que os escores em uma medida ndo sdo igualmente confiaveis
a niveis diferentes do traco latente. Contudo, se assumir constancia e
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confiabilidade nos erros padrdes de medida, entdo a escolha da TCM ¢
mais adequada, pois oferece algumas vantagens (como, por exemplo,
analise e interpretacdo faceis).

- Natureza da amostra de onde os dados foram coletados: se a
amostra ndo é representativa da populacgéo, entdo as analises da TRI so
uma melhor escolha do que a TCM.

- Finalidade da analise: se a finalidade é gerar o suporte para o
uso de uma medida como uma base para decisdes de alto interesse
(risco, perigo), entdo uma analise mais sofisticada tal como a TRI pode
ser mais indicada e prudente. Também, nas situa¢cbes onde novas
medidas estdo sendo criadas ou mesmo nas medidas existentes que estdo
sendo modificadas, o uso da TRI é recomendavel. Todavia se est&
realizando analises rotineiras em uma medida ja existente ou o uso da
medida tem pouca conseqiéncia, as andlises classicas sdo mais
apropriadas. Em suma, se é suficiente uma analise mais simples, entdo
se usa a TCM. Se é necessario uma compreensao mais profunda de uma
medida, entdo, utilizam-se as analises mais complexas da TRI.

3.4.5 Limitacdes da Teoria da Resposta ao Item

Embora a TRI apresente muitas vantagens, conforme foi
destacado na sec¢do anterior, ndo esta livre de limitagdes. Uma limitacdo
inicial, especialmente para a pesquisa em organizaces, esté relacionada
ao numero de respondentes. A TRI exige tamanhos de amostra muito
grandes para muitos dos modelos, que em geral, excedem o que é usado
tipicamente na pesquisa em organizagdes.

O tamanho da amostra para se ter uma analise de itens, segundo a
TRI, depende do nimero de pardmetros do modelo e do nimero de
categorias do item. Ou seja, depende do nimero de parametros a serem
estimados.

Para modelos mais simples, como o modelo de Rasch, que possuli
0 parametro do traco latente e o parametro do item exige um tamanho de
amostra de 150 respondentes. Ja 0 modelo de 2 parametros exige pelo
menos 200 respondentes; alguns modelos mais complexos podem exigir
substancialmente mais respondentes para se obter as estimativas dos
parametros do individuo e dos itens (ZICKAR, 2001).

Outra limitacdo é a complexidade e a dificuldade de executar
analises da TRI. Estas analises exigem software especial e, em geral, sdo
necessarios diversos programas diferentes para executar os testes das
suposi¢Oes e estimacao dos parametros, bem como os testes para ajuste
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do modelo. Em decorréncia disso, as analises da TRI podem tomar um
tempo substancial (SCHERBAUM; FINLINSON; TAMANINI, 2006) .

Outro obstaculo envolve as suposicdes adicionais exigidas pelos
modelos da TRI. Conforme mencionado acima, a TRI necessita de
suposicBes que para as técnicas psicométricas classicas, ndo sdo
necessarias. A confiabilidade nos resultados de uma analise da TRI vai
depender do grau no qual as suposi¢Bes sdo encontradas. Embora 0s
modelos da TRI sejam robustos as violagfes modestas destas suposicoes
(DRASGOW; HULIN, 1990), elas sdo exigidas. Em alguns casos, as
suposi¢cBes podem impossibilitar o uso da TRI (SCHERBAUM;
FINLINSON; TAMANINI., 2006).

3.4.6 Tipos de modelos da TRI quanto & sua natureza

A TRI compreende um conjunto de diferentes modelos. Modelos
para dados binarios e politdmicos ou graduados, modelos paramétricos e
nao paramétricos. A distin¢do principal entre modelos da TRI, refere-se
a suposigdo sobre o relacionamento entre a sele¢do de opgdes de uma
resposta, € 0 nivel do trago latente. Existem dois tipos de processo de
resposta comentados: 0s acumulativos e os de desdobramentos.

3.4.7 Modelos Acumulativos

Os modelos acumulativos da TRI, sdo modelos em que a
probabilidade de um individuo dar ou escolher uma certa resposta ao
item, aumenta com o aumento do seu traco latente. Isto &, niveis maiores
de trago latente, conduzem a valores mais altos de probabilidade de uma
certa resposta, ocorrendo um relacionamento monotbnico entre a
escolha da resposta e o nivel do traco latente. Por conseguinte, 0s
individuos com os niveis altos do traco latente terdo escores altos nos
itens (BORTOLOTTI; ANDRADE, 2007). Dentre o0s modelos
dicotdmicos acumulativos, destacam-se: o modelo logistico de um
parametro (referido por alguns autores como modelo de Rasch), modelo
logistico de dois parametros e modelo logistico de trés parametros.
Dentre os modelos ndo dicotdmicos, tem-se 0 modelo de resposta
nominal (BOCK, 1972), o modelo de resposta gradual (SAMEJIMA,
1969), o modelo de crédito parcial generalizado, formulado por Muraki
(1992). Para ilustrar um modelo acumulativo considere o modelo de
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Muraki, cuja probabilidade de escolha da k-ésima categoria do item i,
pelo individuo j, é dada por:

Kk
exp{%ai(ej —biy )} (3.2)

m; +1 é o nimero de categorias de resposta do item i (este
ndmero pode variar para cada item);

i € 0 pardmetro de discriminacédo do item i;

0; € o parametro do traco latente;

bix € um ponto do continuum latente onde as curvas de P;.1(6;) e
Pi(6;) se interceptam.

Na Figura 3.3 tem-se a representacdo gréafica deste modelo para
um item com 4 categorias de resposta medindo, por exemplo,
proficiéncia em matematica, com os seguintes parametros: a=1,0, b; = -
2,0, b, = 0 e by = 2,0. Estes valores estdo representados na escala (0,1)
que sera descrita mais adiante.

1
0.9
0.8
0.7
0.6
0.5

0.4

Praobabilidade

0.3
0.2
0.1

0

-40 -30 -20 -10 00 10 20 30 40
Traco latente

Figura 3.3 — Representacgdo gréfica de um item segundo o modelo de

resposta gradual
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Note na Figura 3.3 que individuos com proficiéncia até -2,0 ttma
maior probabilidade de responder a categoria O (representada por caty),
individuos com proficiéncia entre -2,0 e 0,0 ttm mais chance de
responder a categoria 1 (cat;), enquanto que individuos com proficiéncia
entre 0,0 e 2,0 a maior probabilidade € que eles respondam a categoria 2
(caty). Enfim, individuos com proficiéncia acima de 2,0 tém maior
probabilidade de responder a categoria 3 (cat3) (que neste exemplo
representa a categoria correta).

De acordo com este modelo de natureza acumulativa, individuos
com maior proficiéncia em matematica tém maior probabilidade de
alcancar a categoria correta, representada pela categoria 3. Contudo,
existem situacOes de respostas dicotdmicas e ndo dicotdmicas em que
nem sempre a probabilidade de responder as categorias de resposta mais
alta aumenta quando aumenta o trago latente individuo (BORTOLOTTI;
ANDRADE, 2007). Essas situagdes sdo modeladas pelo modelo de
desdobramento que sera detalhado na préxima secao.

3.4.8 Modelos de Desdobramentos da TRI (unfolding model)

Sao modelos usados para analisar respostas binarias ou graduadas
para itens de atitudes, que geralmente obedecem dois aspectos sobre o
processo de resposta: 0 primeiro sugere que respostas resultam de um
processo de ponto ideal (COOMBS, 1964); e a segunda é que a funcéo
de resposta dos modelos de desdobramento tem a forma de pico simples.

Com o progresso de técnicas de computacdo, tornou-se possivel
operacionalizar algoritmos iterativos para a estimagao de parametros dos
modelos da TRI em especial nos modelos de desdobramentos.

Embora os modelos de desdobramentos tenham sido projetados
inicialmente, para dados de medidas de atitude, estes tém tido sucesso
para dados relacionados com comportamento e etapas de
desenvolvimento, como sugerido primeiramente por Coombs e Smith
(1973); ilustrado, por exemplo, no desenvolvimento de aprendizagem de
objetivos de estudantes por Volet e Chalmers (1992) e no estudo de
desenvolvimento moral de Davison; Robbins e Swanson (1978) a qual
fizeram uma re-analise do desenvolvimento de dados em julgamento
moral de Kohlberg (1969), mostrando que a funcdo de resposta em
forma de sino se ajustava melhor aos dados do que as funcdes
monotonas. Isto significa que enquanto criancas estdo adquirindo novas
habilidades em raciocinio moral, eles cada vez menos usam as formas
anteriores do pensamento e que a variacdo pode ser descrita por uma
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funcéo de pico-unico. Outras contribuigdes, foram com os trabalhos de
Velicer et al., 1996, Prochaska, Diclemente; Norcross, 1992 e Prochaska
etal., 1991.

Nesses modelos, considera-se que ha um ponto ideal para cada
individuo na escala de um traco latente, e a opgdo da resposta escolhida
sera 0 mais proximo do ponto ideal do individuo.

Embora estes modelos sejam relativamente novos e pouco
conhecidos fora da literatura da medida, eles tém o grande potencial
para a aplicacdo na pesquisa em organizagdes, pois 0s processos de
pontos ideais podem ser a base das respostas de muitos fenbmenos
importantes da organizacdo (DRASGOW, 2003) e também as variaveis
de atitudes (ROBERTS; LAUGHLIN; WEDELL, 1999).

Os modelos de desdobramento da TRI sdo baseados em processos
de resposta de pontos ideais ndo-monot6nicos que foram descritos por
Coombs (1950), Coombs (1964) e Thurstone (1928, 1931). A Idgica
atrés destes modelos é que os individuos selecionam a opgéo da resposta
que é a mais préxima da sua posicao do traco latente. Isto é, os modelos
de desdobramentos séo baseados na proximidade do individuo ao item.

Por exemplo, considere o seguinte item que compds o
questionario para resisténcia 8 mudanga: “Quando mudangas acontecem,
procuro fazer somente o necessario”, com as seguintes categorias de
repostas: discordo fortemente (cat,), discordo (cat;), concordo (cat,) e
concordo fortemente (cats).

Neste item, os individuos que tém uma alta aceitacdo de
mudancas e individuos que tém uma alta resisténcia a mudanca,
escolheriam a categoria de resposta discordo fortemente. Individuos que
aceitam a mudanca, ndo fariam somente o necessario, fariam muito mais
pelas mudancas, e individuos que resistem muito a mudanca, também
discordariam, pois iriam se opor as mudancas. E individuos indiferentes,
tenderiam a concordar com este item, isto é escolheriam a categoria
concordo, Observe que neste item niveis altos do traco latente
resisténcia & mudanca, ndo implicam em categorias de respostas mais
altas, como ocorre com os modelos acumulativos. Neste caso, 0 modelo
acumulativo ndo seria adequado para a estimagdo do traco latente
(BORTOLOTTI; ANDRADE, 2007).

Deste modo, os individuos cuja atitude é préxima ao item sdo
mais provaveis de concordar com o item. Os individuos, cuja atitude
estd bem acima, ou bem abaixo, do item na escala de atitude, sdo
provaveis de ndo concordar com o item. Na terminologia da TRI, a
probabilidade da concordancia com um item é maior quando ha pouca
distancia entre o nivel do traco latente e o nivel do traco refletido pelo
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item. Neste caso, uma curva em forma de sino com um Unico pico
descreve a curva de resposta, ao contrario da funcdo mondtona de
aumento dos modelos acumulativos. A representacdo grafica mais
apropriada para a categoria de resposta concordo fortemente para o item
referenciado anteriormente seria dada conforme a Figura 3.4.

0.9 Aceitacdo Resisténcia
0.8

0.7
0.6
0.5
0.4

0.3 Item
0.2
0.1 | |

Resisténcia a mudanga

Probabhilidade

Figura 3.4 — Representacao gréafica da probabilidade relacionada com
categoria de resposta: “concordo fortemente”

Embora o principio das fungdes de pico Unico dos modelos de
desdobramentos tenha surgido had muito tempo, com os trabalhos de
Thurstone (1928) em medidas de atitude. E posteriormente formalizado
por Coombs (1950, 1964) e Coombs e Avrunin (1977), a histéria dos
modelos de desdobramentos é relativamente nova, visto que nas Gltimas
trés décadas tem-se utilizado somente a teoria de modelagem de
natureza acumulativa nas aplicagdes. E a teoria de modelagem de
natureza de desdobramento, ndo alcangou muito progresso. A sua
aplicacdo real é limitada do ponto de vista tedrico, pois este mecanismo
ndo é bem compreendido do ponto de vista pratico; ha deficiéncia em
programas computacionais para a estimagdo de parametros de modelos
de natureza de desdobramento.

Nas Gltimas duas décadas, que tem havido maior interesse no
estudo e desenvolvimento de modelos de desdobramentos, nos
procedimentos de avaliacdo e aplicagdes auxiliares (por exemplo,
computer adaptive testing - CAT) com as publicacbes de Davison
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(1977), van Schuur (1984, 1993ab, 1994), DeSarbo e Hoffman, (1986),
Verhelst e Verstralen (1993), Andrich (1988, 1989, 1996), Hoijtink
(1990, 1991), Andrich e Luo (1993), entre outros.

Dentre os modelos desenvolvidos, destacam-se: Modelo PIRT
(ANDRICH, 1988, Modelo Parella (HOWTINK, 1991ab), GUM
(ROBERTS; LAUGHLIN, 1996a), GGUM, (Generalized Graded
Unfolding Model de ROBERTS; DONOGHUE; LAUGHLIN, 2000),
Modelo Cosseno Hiperbdlico (HCM) (ANDRICH; LUO, 1993), Modelo
Multidimensional de desdobramento USCM (DESARBO; HOFFMAN,
1987), Modelo multidimensional PDF Normal (MAYDEU-OLIVARES;
HERNANDEZ; MCDONALD, 2006), Modelo Estocastico derivado do
modelo de credito parcial (VERHELST; VERSTRALEN, 1993),
MUDFOLD modelo ndo paramétrico (VAN SHUUR, 1993a, 1993b) e
outros.

Apenas recentemente, as aplicagdes destes modelos estdo
surgindo. Por exemplo, Drasgow e colegas utilizaram o modelo de
desdobramento da TRI com dados de personalidade (DRASGOW,
2003), DeMars e Erwin (2003) aplicaram o modelo de desdobramento
para a escala de desenvolvimento intelectual utilizado em
desenvolvimento mental, Noel (1998) utilizou-o em uma aplicagdo com
individuos que estavam parando de fumar, identificando padrdes de
mudanca na aplicagdo, Bortolotti (2003) fez uma aplicacdo do modelo
GGUM em medida de satisfacéo, Touloumtzaoglou (1999) utilizou-o na
escala para artes visuais, Rost e Luo (1997) aplicou um modelo de
desdobramento baseado no modelo de Rasch, no questionario
“Adolescent Centrism”, Samartini (2006) empregou-0 para modelar a
importancia de atributos de produtos.

Na proxima secdo apresenta-se o modelo GGUM, que sera
utilizado neste trabalho. Este modelo pode ser usado para respostas tanto
graduadas como binarias.

3.5 MODELO DE DESDOBRAMENTO GRADUADO
GENERALIZADO - GGUM

O modelo de desdobramento graduado generalizado, GGUM, &
um modelo de Teoria da Resposta ao Item, unidimensional,
desenvolvido para analisar tanto respostas binarias quanto graduadas,
baseadas numa relacdo de proximidade (COOMBS, 1964).

O GGUM tem como aplicacao tipica, situaces de medidas onde
os entrevistados sdo solicitados a indicarem seu nivel de concordancia, a
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um conjunto de itens que se situam numa escala bipolar. Ou seja, que
variam o seu conteldo do negativo para o positivo, passando pelo
neutro. Este modelo é adequado para analisar dados de atitude, em
especial, dados referentes a resisténcia a mudanca.

3.5.1 Desenvolvimento do Modelo GGUM

O GGUM foi desenvolvido a partir de quatro proposi¢cdes basicas
sobre o processo de resposta. A primeira salienta que quando um
individuo é solicitado para expressar a sua opinido de aceitagdo, em uma
declaracdo de atitude, o individuo tende a concordar com o item &
medida que ele é localizado préximo de sua posicdo em uma escala do
traco latente. Por exemplo, se &; denotar a posi¢ao do item i nesta escala
e 0; denotar a posicdo do individuo j ambos na mesma escala, entdo o
individuo é mais tendente a concordar com o item a medida que a
distancia entre 6; e d; se aproxima de zero, isso € uma caracteristica
fundamental de um processo de ponto ideal (COOMBS, 1964). Para
exemplificar, considere trés itens que consta no instrumento de medida
de resisténcia a mudanca, e seus respectivos parametros de posicéo &,
representados em uma escala do trago latente com média 0 e desvio
padréo 1:

e “Mesmo sob pressdo coopero bem com as mudangas™: 8;= - 2,1.

e “Sinto-me indiferente e ndo surpreso em relagdo a mudanga”: J,
=-0,6.

e “Apoio as acdes dos meus colegas contra mudangas™: 33 = 2,2.

Entdo, um individuo com 6 = -3,0 tém alta probabilidade de
concordar com o item (a) e discordar dos itens (b) e (c), pois, |; - 81| =
|-3,0-(-2,1)| = 0,9 para o item (a), [6;- 32| = | - 3,0 — (-0,6)| = 2,4 para 0
item (b) e 6;- 83| = | - 3,0 — (2,2)| = 5,8 para o item (c). A distancia do
parametro do item em relagdo ao pardmetro do individuo é menor em
relagdo ao item a e maior para os outros dois itens. Um individuo com 6
= 3,0 ira discordar dos itens (a) e (b) e, com alta probabilidade de
concordar com o item (c) devido a proximidade com este item (83 = 2,2)

A segunda proposicdo do modelo destaca que, um individuo pode
responder a uma determinada categoria de resposta por dois motivos
distintos. Suponha que um individuo é solicitado a responder um
questionario que visa avaliar o traco latente de seu grau de satisfacao.
Este questionario é formado por um conjunto de itens, e estes, por sua
vez, sd0 compostos por uma escala de respostas graduadas (por
exemplo, discordo fortemente, discordo, concordo e concordo
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fortemente). Estas respostas sao denominadas de categorias de respostas
observaveis ou objetivas. Segundo Roberts, Lin e Laughlin (2001), um
individuo pode discordar com um item porque seu conteldo é tdo
negativo, se 0 seu parametro 6 € muito menor do que o parametro 6 do
individuo, ou o conteudo do item é tdo positivo, se 0 seu parametro & é
muito maior do que o parametro 6 do individuo. Assim, se o contetdo
do item ¢ tdo negativo, o individuo “discorda acima do item”. Contudo,
se o contetdo do item for tdo positivo, o individuo “discorda abaixo do
item”. Em ambos os casos, as categorias de respostas sdo denominadas
de categorias de respostas subjetivas que o individuo pode usar. Na
escala do trago latente, “acima” seria a “direita” do item e “abaixo”, “a
esquerda”.

A terceira proposicdo, € que as respostas subjetivas dadas aos
itens seguem um modelo de resposta ao item acumulativo (ANDRICH;
LUO, 1993), mais especificamente 0 GGUM utiliza 0 modelo de Muraki
(1992) devido a sua generalidade. Aplicando as respostas subjetivas ao
modelo (3.1), obtém-se:

x ” , (3.2)

lo-0)- %
DATEN

exp

P[Yi :y|ej}:

k=0
com a seguinte restri¢ao:

M
Zrik =0’
k=0

onde:

(3.3)

Yi= uma resposta subjetiva de um item i;

y=0,1, 2 3,.., M;y =0 corresponde ao nivel mais forte de
discordancia abaixo do item, enquanto que, y = M corresponde ao
nivel mais forte de discordancia acima do item;

0; = parametro da posi¢do do individuo j na escala do trago
latente;

&; = pardmetro de posigéo do item i na escala do trago latente;

o = pardmetro de discriminacdo do item i;

M é o niimero de categorias de respostas subjetivas menos 1;

Tik= pardmetro de posicdo do limiar de categoria de resposta
subjetiva k na escala do traco latente relativa a posicdo do item i,
corresponde ao valor da distancia entre 0; e &; que determina o
ponto em que a k-ésima categoria de resposta subjetiva, passa a
ter probabilidade de resposta sobre (k-1)-ésima categoria de
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resposta subjetiva para o individuo j, no item i; e tjo &, por

definicdo, igual a zero.

Os parametros limiares t; dividem a distancia entre a posicao do
individuo e o item na escala em M+1 intervalos, nos quais uma resposta
subjetiva € mais provavel. O parametro t;,, por exemplo, € o valor da
distancia (6 — &;) que determina o ponto onde a 22 categoria de resposta
subjetiva passa a ter igual probabilidade de resposta sobre a 12 categoria
de resposta subjetiva para o individuo j no item i. Assim sendo, tjgé um
valor sem interpretacdo. Estes parametros estdo na mesma escala.

A quarta proposicdo do GGUM, é que os limiares das categorias
subjetivas séo simétricos em torno do ponto (6; — &) = 0, a qual implica
que:
Ti(H+1) =0,e (3.4)
T, = _Ti(M—Z+l)’ paraz = 0. (3.5

Por exemplo, no caso de um item com quatro categorias de
resposta observaveis, hé oito categorias de respostas subjetivas, entdo
M=7 (M=8-1), logo ha 7 parametros ti, € Ti1=-Tiz-1+1) = -Tiz. Por
conseguinte, em item com 4 categorias de resposta, ti;=0, dado 71, Ti2, Tis
0s outros parametro limiares, sdo determinados devido a simetria.

De acordo com a definicdo de tj, tem-se:

Ti1: € 0 valor da distancia (6 j - ) que determina o ponto em que a
12 categoria de resposta subjetiva (discordo fortemente abaixo), passa a
ter igual probabilidade de resposta sobre a 22 categoria de resposta
subjetiva (discordo abaixo) para o individuo j no item i.

Ti7. € 0 valor da distancia (6 j - 3 ;) que determina o ponto em que a
72 categoria de resposta subjetiva (discordo acima) passa a ter igual
probabilidade de resposta sobre a 82 categoria de resposta subjetiva
(discordo fortemente acima) para o individuo j no item i.

Essa proposicdo implica que os individuos estdo propensos a
concordar com um item localizado tanto em —p unidades ou +p unidades
da posicdo do individuo na escala do tragco latente, conduzindo a
seguinte identidade:

z M-z

zTik = ZTik ’ (3-6)

k=0 k=0

Exemplificando, considere um item hipotético cujo parametro é
d=1, o =1,0. A Tabela 3.1 apresenta os valores de tix € a soma
acumulada.
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Tabela 3.1 — Valores de tj para um item com quatro categorias de
resposta: discordo fortemente, discordo, concordo e concordo

fortemente

Categoria k Tik Soma acumulada de T
Discordo fortemente 0 0,0 0,0
abaixo

Discordo abaixo 1 -13 -1,3
Concordo abaixo 2 -0,7 -2,0
Concordo fortemente 3 -0,3 -2,3
abaixo

Concordo fortemente 4 0,0 -2,3
acima

Concordo acima 5 0,3 -2,0
Discordo acima 6 0,7 -1,3
Discordo fortemente 7 1,3 0,0
acima

As funges de probabilidades do item referenciado na Tabela 3.1

sdo mostradas na Figura 3.5.
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Figura 3.5 — Fung¢do de probabilidade de um item com quatro
categorias de respostas observaveis: “discordo fortemente”, “discordo”,
“concordo”, “concordo fortemente”
Observa-se que na abscissa da Figura 3.5 a escala do trago latente
é dada pela diferenca entre o parametro do individuo e, a posicdo do
parametro do item (0; — &). O eixo das ordenadas representa as
probabilidades de uma resposta do individuo cair em uma das oito
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categorias de respostas subjetivas. Ha oito categorias de respostas
subjetivas e oito funcBGes de probabilidades associadas as respostas,
devido ao fato de que um individuo pode responder qualquer uma das 4
categorias de resposta observavel, ou porque sua posi¢do na escala do
traco latente esta, ora abaixo ou acima da posi¢do do item. As sete linhas
verticais designam as posi¢des onde as sucessivas funcdes de
probabilidades das categorias de respostas subjetivas se interceptam.
Neste exemplo, os sete limiares das categorias subjetivas sdo ordenados
na escala. Logo, esses limiares dividem a escala em 8 intervalos, na qual
uma resposta subjetiva diferente é mais provavel. Dado um conjunto de
pardmetros limiares, a predominéncia de uma resposta subjetiva mais
provavel, dentro de cada intervalo, é determinada pelo parametro de
discriminacéo o (ROBERTS; DONOGHUE; LAUGHLIN, 2000).

Como o modelo de Muraki define um modelo de resposta ao item
para niveis de respostas subjetivas e cada categoria de resposta
observavel estd associada com duas possibilidades de resposta subjetiva
(isto €, um abaixo do item e outro acima do item). E as duas categorias
de respostas subjetivas correspondentes a uma dada categoria de
resposta observavel sdo mutuamente exclusivas Entdo, a probabilidade
de um individuo responder uma categoria observavel particular é
simplesmente a soma das probabilidades associadas com as duas
respostas subjetivas correspondentes:

P(Z, =210,)=P(Y, =2]0)+P(Y, =(M-2)|6) (3.7)

onde:
Zi = uma resposta observavel a ao item i;
z=0,1, 2, 3,..., H; z =0 corresponde ao nivel de discordancia
mais forte e z = H corresponde ao nivel de concordancia mais
forte;
H = niimero de categorias de respostas observaveis menos 1.
O M ja foi definido anteriormente em fungdo das categorias de
resposta subjetivas, agora em funcao das categorias observaveis o
M é igual a 2H +1.
Incorporando a identidade (3.6) em (3.7) resulta na funcdo de
probabilidade do GGUM (ROBERTS; DONOGHUE; LAUGHLIN,
1998):
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( ) ex{ai[z(ej ) 3 ﬂ - qi{(M -4 Ee
Pz, =210,)-
i exp[ai{v[oj - Ei)f éf”‘} v

M - z)(oj - 5i)7 Zrik
v=0 k=
O modelo GGUM, estima um parametro unico do individuo e trés
parametros do item. Como ocorre com os modelos acumulativos da TR,
o0 parametro do individuo estimado pelo GGUM (6;), expresso como um
escore padronizado, € interpretado na mesma maneira que nos modelos
acumulativos da TRI (ANDRADE; TAVARES; VALLE, 2000).

Um individuo com 6; = 1.0 tem um valor no traco latente que e
um desvio padrdo acima da média.

O primeiro parametro do item estimado pelo GGUM é o
parametro de discriminagdo do item (o). Este pardmetro corresponde a
inclinagdo na curva de probabilidade e reflete o grau em que as escolhas
da respostas subjetivas variam, entre itens quando muda o nivel do trago
latente. Desta forma, quanto maior for o valor deste pardmetro, menor a
mudanca na probabilidade de uma categoria de resposta para uma
pequena variacdo do traco latente.

O GGUM estima um parametro de discriminagdo por item. O
segundo parametro do item a ser obtido pelo modelo é o parametro de
posicdo do item (§;). Este pardmetro identifica a posicdo do item na
escala do traco latente. O pardmetro de posicdo do item esta nha mesma
métrica que os parametros dos tragos latentes (0;). Utiliza-se o para
determinar se o nivel 6; de um individuo esta acima ou abaixo de um
item e do tamanho da diferenca entre a posicdo do item e do individuo.
O terceiro é o i, parametro limiar da resposta subjetiva do item. Estes
parametros, como se comentou acima, representam a posicdo dos limites
subjetivos entre as categorias de resposta, relativas ao parametro de
posicdo do item.

O GGUM define uma funcéo de probabilidade das categorias de
respostas observaveis, relacionadas com a resposta observavel do
individuo j ao item i. A Figura 3.6 apresenta as funcGes de probabilidade
de respostas observaveis das categorias de respostas para 0 mesmo item
referenciado na Figura 3.3. Cada uma dessas funcdes de probabilidade, é
a soma de duas fungbes de probabilidades das respostas subjetivas
correspondentes, mostradas na Figura 3.6.

+ exp| o




117

0.9
0.8
0.7
0.6
05
04
0.3
0.2
0.1

— Discordo Fortemente

------- Discordo

Probabilidade

— - = Concordo

= = Concordo Fortemente

Trago latente

Figura 3.6 — Funcéo de probabilidade de um item com quatro
categorias de respostas observaveis, em funcédo do traco latente (§;=1,
;=1,0 e 73=-1.3; -0,7; -0,3)

Observe que as fungdes de probabilidades das respostas
observaveis ndo se interceptam em Tiy, Tiz, Tiz,..., Tin. OS parametros tix
perdem sua interpretacdo quando se analisam as respostas observaveis.
Da mesma maneira, o pardmetro o; indexa a discriminacdo para um
nivel de resposta subjetiva. Outro ponto, com respeito aos parametros
Tik, € que eles ndo precisam ser sucessivamente ordenados na escala do
traco latente. Esses valores simplesmente indicam, onde as funcgdes de
probabilidades de categoria de respostas subjetivas sucessivas se
interceptam. E necessario, entretanto, que o0s valores MmAaximos
associados com a funcdo de probabilidade de categoria de resposta
subjetiva estejam ordenados na seqiiéncia, e este aspecto, € garantido
pelo modelo acumulativo associado com respostas subjetivas. Na
pratica, limiares desordenados poderdo ocorrer sempre que uma ou mais
categoria de respostas observaveis ndo sejam usadas freqlientemente
pelos individuos (ROBERTS; DONOGHUE; LAUGHLIN, 2000).

Um individuo com 6;= 2,0 tera uma probabilidade mais alta de
responder que concorda com um item cujo parametro é &= 2,0, porém, o
quanto sera mais alta depende do pardmetro de discriminagdo a;. De
forma que, quao mais alto for o parametro de discriminagcdo, maior sera
a probabilidade de o individuo considerar este item importante.
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Exemplificando, considere os mesmos valores de i (Tabela 3.1),
¢ duas situagdes: uma em que 0=3,0, e outra em que ;=0,3. A fungdo
de probabilidade para as duas situacdes estdo ilustradas na Figura 3.7 (a)

e (b).
1
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Figura 3.7 — Func¢éo de probabilidade de um item com quatro

catego

rias de resposta (8=1 e ty=-1.3; -0,7; -0,3)

Na Figura 3.7, em (a), onde o valor de alfa ¢é alto, ou seja, 0;=3,0,

observa-se que uma pequena mudanca no valor do trago latente em
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relagdo ao mostrado na Figura 3.6, onde a;=1,0 provoca uma maior
alteracdo nas curvas de probabilidade, ou seja, aumenta os valores das
probabilidades. Ja em (b), cujo pardmetro de discriminacdo é mais
baixo, ou seja, 0;=0,3, nota-se que as fungdes de probabilidades tendem
a assumir valores menores, isso leva a quase indistingdo das funcdes
qualquer que seja o valor do trago latente. Isto explica o porqué que o, €
denominado de pardmetro de discriminacdo (ndo tem muita
variabilidade na resposta). Em suma, valores esperados mais altos das
probabilidades ocorrem quando, (6; — &;) tende a zero e a; é grande. A
forma da distribuicéo de probabilidade da resposta, e, portanto, do valor
esperado para determinado item, depende dos parametros a; € Tik.

A comparagdo foi feita anteriormente com dois itens que
possuiam 0s mesmos valores para 0s parametros limiares, variando
somente o valor de o;. Entretanto ao comparar itens com os mesmos o,
porém com diferentes valores de ti, observa-se que as probabilidades de
resposta de cada categoria estdo mais concentradas quanto menores
forem os valores dos limiares. A Figura 3.8 mostra 0 comportamento da
probabilidade de resposta para a categoria concordo, quando a; €
pequeno ou grande e quando Tk esta concentrado em torno do zero ou
disperso.

0.8
. alfa pequeno e tau
@ I )
concentrado
E 0.6
% --------- alfa pequeno, tau
g o4 disperso
a — — —alfagrande, tau
03 concentrado
- . =alfagrande, tau
0 disperso

Traco latente

Figura 3.8 — Probabilidades de resposta para a categoria concordo
fortemente de um item com &;=1 e diferentes valores para o o, (alfa) e tjx
(tau)
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E possivel um item ter respostas concentradas em uma SO
categoria, desde que seu a seja grande. Isto acontece quando o valor do
8; € muito distante da maioria dos parametros do individuo. Se, por
exemplo, a maioria dos 6; ‘s estiver entre -4 e 4 se § for 12, por
exemplo, mesmo com o grande, a probabilidade de resposta concentra-
se na categoria “discordo fortemente”. Assim sendo, itens com
extremos também tendem a ter resposta concentrada em uma categoria.

Apresentou-se uma interpretacdo dos parametros para um item
com quatro categorias de resposta, salienta-se que a interpretagdo feita a
um item graduado é a mesma para um item com resposta binaria
(discordo/concordo).

O GGUM é um modelo de desdobramento de processo de
resposta. Isto pode ser visto calculando-se o valor esperado de uma
resposta observavel para varios valores de 6; — & usando a funcéo
probabilidade mostrada em (3.7). A Figura 3.9 apresenta o valor
esperado de uma resposta observavel, para o item hipotético com quatro
categorias de resposta. As categorias sdo codificadas com os valores
inteiros de 0 a 3, onde cada numero corresponde a resposta “discordo
fortemente”, “discordo”, “concordo”, “concordo fortemente”,
respectivamente.

N

Vilor espenado

o= = 1= ra Qs Do o5 o s = R

(= ] &S5

Figura 3.9 — Valor esperado de uma resposta observavel de um item de
guatro categorias de resposta em funcéo de 6 - 8. Fonte: Roberts,
Donoghue e Laughlin (2000), com adaptacdes

A Figura 3.9, mostra que o item apresenta niveis maiores de
concordancia a medida que a distancia entre o individuo e o item na
escala diminui (ROBERTS; DONOGHUE; LAUGHLIN, 2000). A
funcdo do valor esperado do GGUM tem natureza de pico-Unico e
valores esperados mais altos, ocorrem quando |6; —3;| se aproxima de
zero.
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A forma da distribuicdo de probabilidade da resposta e, portanto,
do valor esperado para determinado item depende dos pardmetros o, € Tik
(alfa e tau).

3.5.2 Interpretagdo da Fun¢do de Probabilidade do GGUM

A analise do comportamento das respostas é feita combinando as
informagdes fornecidas pelas estimativas dos pardmetros dos itens e do
individuo. A Figura 3.10 mostra como exemplo, a funcdo de
probabilidade do item 25, que consta no instrumento de medida de
resisténcia a mudanca.

Ttem 25: Se mudancas sdo unplementadas no meu trabalho, gossto
de participar delas. Delia=_1.54; Alfa = 1.96; Tau = 0.00; -3.94; -3.59; -0.76.

1 T T T T T

A
]

o

Probabilidade

-4 2 -2 1 0 1 2 3 4
R emizténcia 4 mudanca

Figura 3.10 — Funcéo de probabilidade do item 25

A probabilidade de escolher a categoria de resposta concordo
fortemente, nesse item, ocorre sempre que

A

| ej -3, I=l ej +1,54 |< —0,76. Isso equivale a — 0,78 < 0 ;< -

2,3. Desta forma, respondentes que tem as estimativas entre — 0,78a —
2,3, ttm maior probabilidade de concordar fortemente com este item.
Assim, respondentes que possuem estimativas dentro desse intervalo,
ttm uma maior probabilidade de aceitar mudancas. A mesma
interpretacdo € feita, com as demais categorias de respostas.
Consequentemente é possivel definir um intervalo de estimativas dos



122

parametros dos respondentes, para cada categoria de resposta utilizada
no instrumento, onde é mais provavel responder determinada categoria.

3.5.3 Fungdo de Informacao do Teste e do Item

A funcéo de informacdo do teste para 0 GGUM, é igual a soma
das funcbes de informacéo do item, isto é, a fungdo de informacdo do
item € dada por:

2
._(e_):_E 97 In(L) (3.9)
o 902
J

H
Ii(ej) i [ZP(Zi = Z)"iiwj,z] - G$i|ej ’ (3-10)

z=0

Il
@
[N

e a fungdo de informacdo do teste é igual a:

, 3.11
[P(zi - z)cf(i'ejl]]—cii'ej (31)

0\2(”9,- , € variancia condicional da resposta subjetiva do individuo

j ao item i, dada a resposta observada do mesmo individuo ao

itemi; e

cfmej é a variancia da resposta subjetiva do individuo j ao item i.

A Figura 3.11, mostra a fun¢do de informacdo do item para um
item hipotético com seis categorias de resposta objetiva, variando-se o

valor de a (grafico b) e a distancia entre Tik € Ti-1), que € denotada por
. Neste caso, o item apresenta o parametro ; = 0.
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Figura 3.11 — Func¢ao de informacéo do item em um modelo do GGUM

com seis categorias de resposta objetiva em fungéo de 6; - §;, o e Ti.
Fonte: Roberts, Donoghue e Laughlin, (2000) com adaptacdes.

No gréfico a. a,; é mantido constante enquanto a distancia entre os
sucessivos valores de i« sdo variados. No gréfico b. y é mantido
constante enquanto os valores de a; s&o variados.

A Figura 3.11 mostra como a funcao de informacgéo do item varia
com mudancas em o, no gréfico (a) utilizaram-se os seguintes valores
de y: 0,2; 0,4; 0,6; 1,0, e no gréfico (b) a: 0,5; 1,0; 2,0 e 4,0. Observa-
se que as funcdes de informacdo do item sdo bimodais, simétricas em
relacio a origem e aproximam-se de zero sempre que [8; — & se
aproxima de 0 ou é infinitamente grande. A informacdo maxima é
alcancada com valores maiores de o, assim, quanto maior for o valor de
o, maior é a informacéo do item.

Quando se comparam os graficos superiores e inferiores da
Figura 3.11 é aparente que o; e Tik afetam a funcdo de informacdo em
modos diferentes. A fungdo de informagdo torna-se maior quando o;
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aumenta, e torna-se menor, quando y aumenta. Portanto, a informacdo
serd maior para valores menores de v, isto quer dizer que a informagéo
é maior quando o0s Tk estdo concentrados em torno do zero.

3.5.4 Suposicdes do Modelo

O modelo GGUM é unidimensional, deste modo o conjunto de
itens deve medir apenas um traco latente, isto é, existe uma atitude
dominante representada em uma dimensao, que esta relacionada com a
resposta dos individuos aos itens.

Alguns autores, como Reckase (1979) e Drasgow e Parsons
(1983), tém argumentado que ndo é necessdria que haja uma
unidimensionalidade total. Segundo os mesmos autores, a suposi¢do de
unidimensionalidade é razoavelmente encontrada, se existir um fator
dominante nos dados. E afirmam que, o primeiro fator deve explicar
pelo menos 20% da variancia total para que os parametros dos itens
sejam estaveis. Com este valor da variancia total, a dimensionalidade
pode ser considerada e, assim, apenas um traco latente é medido pelo
instrumento de medida. Para isso, calcula-se o primeiro autovalor da
matriz de correlacao policérica.

Esta suposicdo é verificada, por meio de uma andlise fatorial,
utilizando, por exemplo, 0 método dos componentes principais.

Por meio das comunalidades, identificam-se os itens que estdo
menos propensos para ajustar a suposicdo de unidimensionalidade do
GGUM. Um item é considerado unidimensional (para finalidade de
analises) se sua comunalidade, baseada nos dois componentes, for maior
ou igual a 0,3 (ROBERTS; DONOGHUE; LAUGHLIN, 2000). Ou seja,
0 item deve ter mais de 30% de aspectos em comum com outros itens.

Outra suposicdo do modelo é a chamada independéncia local ou
independéncia condicional, a qual assume que, para um determinado
traco latente, as respostas aos diferentes itens de um questionario sédo
independentes entre si. A resposta do individuo a um item ndo provoca
mudanca do valor do pardmetro do individuo, ou seja, o individuo nao
“aprende” com o teste. Essa suposigdo ¢ essencial para o processo de
estimacdo dos parametros do modelo. Na realidade, a independéncia é
vista como conseqiiéncia da correta determinacdo da dimensionalidade
dos dados, entdo, tem-se somente uma suposicdo a ser verificada,
conforme Lord (1980). Assim, os itens devem ser elaborados de modo a
satisfazer a suposicao de unidimensionalidade (VALLE, 1999).


http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6W5N-4K9C6KR-1&_user=687353&_rdoc=1&_fmt=&_orig=search&_sort=d&view=c&_acct=C000037882&_version=1&_urlVersion=0&_userid=687353&md5=49e5e2552b3c7435fb2ee4da8c6764c8#bib47
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6W5N-4K9C6KR-1&_user=687353&_rdoc=1&_fmt=&_orig=search&_sort=d&view=c&_acct=C000037882&_version=1&_urlVersion=0&_userid=687353&md5=49e5e2552b3c7435fb2ee4da8c6764c8#bib19
http://www.sciencedirect.com/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6W5N-4K9C6KR-1&_user=687353&_rdoc=1&_fmt=&_orig=search&_sort=d&view=c&_acct=C000037882&_version=1&_urlVersion=0&_userid=687353&md5=49e5e2552b3c7435fb2ee4da8c6764c8#bib19
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3.5.5 Ajuste do Modelo

O ajuste do modelo de modelos acumulativos da TRI é sempre
dificil (MURAKI, 1997; ORLANDO; THISSEN, 1997; THISSEN;
STEINBWERG, 1997). Para modelos de desdobramento entéo, é ainda
mais problematica. A maioria das estatisticas de ajuste dos modelos de
desdobramentos é proveniente dos modelos acumulativos da TRI.

Em geral, as estatisticas de ajuste do modelo envolvem a
comparagdo, entre resposta observada e prevista pelo modelo, e sdo
estatisticas que seguem uma distribui¢do aproximada qui-quadrado. Para
usar estas estatisticas, & necessario testar as hipdteses sobre o ajuste do
modelo.

Pode-se calcular o log da razdo do valor observado sobre o valor
previsto denominado de estatistica G* para cada item e para o modelo
como um todo, em vez de fazer o quadrado das diferengas, esta
estatistica tem distribuicdo qui-quadrado com JC graus de liberdade
(MURAKI; BOCK, 1997). Esta estatistica avalia o ajuste do modelo
para as frequéncias observadas e esperadas para cada grupo de
respondentes. O ajuste do modelo como um todo, pode ser alcangado
pela soma dos qui-quadrados obtidos para cada item, com graus de
liberdade igual a soma dos graus de liberdade das estatisticas individuais
(ROBERTS et al., 2004). Quanto maior o valor dessa estatistica, pior o
ajuste do modelo.

O célculo do qui-quadrado para os itens pode ser feito de dois
modos: (1) pode-se calcular média dos residuos quadraticos ponderados
pela variancia do residuo, para o individuo (infit) ou (2) calcular a média
dos residuos quadraticos ndo ponderados dos respondentes para o item
(outfit) (LINACRE; WRIGHT, 1994; MASTERS; WRIGHT, 1997
WRIGHT; MASTERS, 1982). As formulas para o infit e outif para um
item i sdo dadas por:

N {Z“—EUJZ
AN
| 3 (var(ey)
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2
1 (Zii _EU) (3.13)
outit, - Ly L8 -

onde:
N é o nimero de respondentes;
Zj; é a resposta observada do individuo j ao item i;
Eij é a resposta prevista do individuo j para o item i,

g e

H 2 .
vl )= Y (x5 ) e[z 210, (3,19
z=0

H é o nimero de categorias do item.

Nos modelos de Rasch, o valor esperado destas estatisticas é 1.
Valores maiores que 1,3 (KARABATSOS, 2000; SMITH;
SCHUMACKER; BUSH, 1998) ou 1,5 (ENGELHARD, 1992; LUNZ;
WRIGHT; LINACRE, 1990) séo utilizados para eliminar itens com
ajuste ruim.

Ainda é possivel, através de uma avaliacdo gréfica verificar o
ajuste global do GGUM. Para isso, deve-se observar se os pontos das
respostas observadas e esperadas obtidas pelo modelo coincidem. Se
ocorrer grande discrepancia entre os pontos, significa que o modelo ndo
se ajusta adequadamente aos dados. Este gréafico é feito colocando as
respostas observadas e esperadas no eixo y e no eixo x a distancia

N A

68— (HAMBLETON; SWAMINATHAN, 1985).

Para construir este grafico, calculam-se 0,—&; para todo par

individuo/item. Essas distancias sdo ordenadas e divididas, em
aproximadamente k grupos homogéneos de mesmo tamanho. Calcula-se
para cada par a resposta observada do individuo, isto €, Zj (resposta
observada do individuo j para o item i) e o valor esperado Ej; (resposta
esperada do individuo j para o item i dentro de cada grupo). Em seguida,
calcula-se a média de resposta observada e esperada e o valor médio de

AN AN

ej — Oj, de cada grupo. Para obter um melhor ajuste do modelo,

podem ser calculadas as correlacbes de Pearson, entre as respostas
observadas e esperadas através de cada par de individuos/item, ou entre
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A A

suas médias, através de cada grupo 6j—38; (ROBERTS; DONOGHUE;

LAUGHLIN, 2000). A avaliacdo de ajuste de cada item pode ser feita de
forma similar.

Uma medida de ajuste que é bem simples, e interpretavel, é o
quadrado médio do erro de previsdo, dado pela média dos quadrados da
diferenca entre o valor previsto e o observado. Esta medida serd usada
para avaliar 0os modelos e compara-los com casos em que o valor
previsto é dado pela média do item. Assim, quanto menor for o
quadrado médio da diferenga entre os valores observados e esperados
(erro), melhor o ajuste do modelo. Este quadrado médio é representado
por QMErro é dado por:

N 2
QMErro = %Z(Zu - Eij) 1 (3.15)
=1

onde,

Eij é a resposta prevista do individuo j para o item i;

N é o nimero de respondentes;

Zjj é a resposta observada do individuo j para o item i.

E possivel com esta medida ter uma nogéo do desvio-padrdo do
erro de previsdo que é dada pela raiz quadrada do QMErro.

3.5.6 Estimacao dos Parametros dos itens e individuos

Os parametros dos itens do GGUM podem ser estimados usando
0 método da maxima verossimilhanga marginal (MVM) (BOCK;
LIEBERMAN, 1970; MURAKI, 1992; BOCK; AITKIN, 1981).

Seja Xs um dos possiveis vetores — resposta, de um individuo em
um conjunto S de dados com s =1, 2, 3, ..., S; e seja X5 O i-6simo
elemento de X;. Sob a suposicdo de independéncia local, a probabilidade
condicional observada em um vetor resposta particular X, dado 6, é
igual a:

|
- - 3.16
P(X, |6)—HP(Zi = x| 0) (3.16)
i=1
Se individuos (6;) tém uma distribuicdo de probabilidade

denotada por g(0;), entdo a probabilidade marginal de observar um
padrdo de resposta particular X, é igual a:
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+00
P(X,) = [P(X, | 0)g(0)do (3.17)
— 00

Convém ressaltar que, para obter essa integral, é necessario
especificar uma distribuicéo a priori para 6;. Esta distribuicéo limita a
posicdo e a escala do continuum latente de tal maneira que, 0 modelo
fique identificivel e a solugdo seja possivel.

Na TRI h&d um problema chamado de falta de identificabilidade,
isto ocorre porque um mesmo conjunto de parametros pode produzir a
mesma verossimilhangca, Para resolver este problema, é necessério
definir uma distribuicao para os respondentes especificando uma medida
de posicdo e outra de dispersdo. Em geral, utiliza-se a distribuigdo
normal (0,1), de média zero e desvio padrdo igual a 1(ANDRADRE;
TAVARES; VALLE, 2000).

Para os modelos da TRI acumulativos, utiliza-se a distribuicdo
normal padronizada como uma razoavel aproximagéo para g(6;) quando
ndo se conhece a forma da distribuicdo 6; (BOCK; AITKIN, 1981,
BOCK; LIEBERMAN, 1970; MURAKI, 1992; MISLEVY; BOCK,
1990). Entretanto, se uma informacéo a priori sobre a distribuicéo de ;
é conhecida, entdo essa informacao poderia ser usada para construir uma
distribuicdio a priori  construida empiricamente (ROBERTS;
DONOGHUE; LAUGHLIN, 2000).

Seja rs 0 nimero de individuos na amostra de tamanho N com
padrdo de resposta Xs. Entdo, rs tem distribuicdo multinomial com
parametros N e P(X;), e a funcéo de verossimilhanca é igual a:

S

L = SN! H[P(xs)rs} (3.18)

s=1
O logaritmo da funcédo de verossimilhanca é dado por:
s s
In(L) = In(N1) = Y In(r 1) + Y v In[P(X )] (3.19)
s=1 s=1

As equacBes de verossimilhanca para determinar o, i, € Tik, SA0
obtidas através da derivada parcial de primeira ordem da equacéo (3.19),
com respeito a cada um dos parametros. Igualar as derivadas a zero para
obter as estimativas dos pardmetros. O algoritmo EM (esperanca e
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maximizacdo), € empregado para resolver as equacdes de
verossimilhanca para os parametros o, 8; € tix (MURAKI, 1992).

O algoritmo EM (esperanca e maximizagéo) descrito por Muraki
(1992), é um procedimento iterativo para encontrar estimativas de
méxima verossimilhanca de pardmetros de modelos de probabilidade de
variaveis aleatdrias nao observaveis.

No primeiro estagio do algoritmo EM, as estimativas de ri; Sao
calculadas a partir das respostas observadas e as estimativas dos

parametros do item. No segundo estagio, as estimativas de I sdo
tratada como constantes conhecidas, e as equacdes de verossimilhanca

sdo resolvidas. Fixando as estimativas de rix; € possivel resolver as
equacOes de verossimilhanga para cada item. O estagio da maximizacao
M continua até que as estimativas dos parametros de item, para todos os

itens, tenham sido calculadas para um dado rizs. Os ciclos adicionais
sdo conduzidos até que uma mudanga maior em alguma estimativa do
pardametro do item a partir de um ciclo para o préximo seja
arbitrariamente  menor (por exemplo, < 0,0005) (ROBERTS;
DONOGHUE; LAUGHLIN, 2000).

O estagio da maximizacdo do algoritmo EM acontece em dois
passos: (a) as equacbes de verossimilhanga relacionadas com o0s
pardmetros Tk S80 resolvidas para cada item individualmente. A solugéo
é calculada usando-se método de “scoring” de Fisher, requerendo uma
matriz de informacdo para os pardmetros ti de cada item (ROBERTS;
DONOGHUE; LAUGHLIN, 1998). Os parametros tji para um dado
item séo atualizados de um modo iterativo até que haja pouca mudanca
nos parametros de uma iteracdo para outra proxima ou até que algum
limite maximo de iteracdes tenha sido atingido (por exemplo, 30
iteragdes); (b) as equacdes de verossimilhanga para os pardmetros o, &;
séo resolvidas para cada item individualmente. Os parametros o, &; para
um dado item sdo atualizados iterativamente até que haja pouca
mudanca nos parametros de uma iteracdo para outra, ou até que algum
limite maximo de iteracdo tenha sido atingido.

Os dois passos do estdgio de maximizacdo sdo executados
repetidamente até que haja pouca mudanca em qualquer estimativa do
parametro de um item de uma repeticdo até a outra repeticdo, ou até, que
10 repetices tenham sido executadas. Este procedimento de
maximizacdo de dois passos é essencial quando um conjunto de
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constantes de limiares da categoria subjetiva tx é estimado através de
todos os itens (ROBERTS, 1995; ROBERTS; LAUGHLIN, 1996ab).
Todavia, no GGUM, as equacGes de verossimilhanca associadas com
todos os parametros para um dado item poderiam facilmente ser
resolvidas num passo de maximizacdo simples. No entanto, o
procedimento em dois passos é mantido para promover a consisténcia no
algoritmo de solucéo por meio do modelo. (ROBERTS; DONOGHUE;
LAUGHLIN, 2000). A conclusdo do estadgio de maximizacao constitui o
fim de um ciclo EM. A estabilidade das estimativas € calculada ao final
de cada ciclo EM, e ciclos adicionais, sdo executados se necessarios.

O algoritmo EM, exige uma selecdo cuidadosa dos valores de
parametros de item inicial. Na pratica, esses valores “iniciais”, sdo
obtidos estimando os parametros de item de verses restritas do GGUM.
Por exemplo, 0 modelo de desdobramento graduado, pode ser usado
para produzir estimativas de tix e &; sob suposi¢do de que limiares de
categorias subjetivas sejam iguais através dos itens e que todos os o;
sejam iguais a 1. As estimativas de tix € &; produzidas com o GUM,
podem ser usadas como valores iniciais em modelos menos restritos,
permitindo ao pardmetro tj variar através dos itens. Essas estimativas
de tix € 8; podem entdo ser usados como valores iniciais. Simulagdes tém
indicado que, esta produg¢do de valores iniciais fornece um “input”
adequado para o algoritmo de estimativas (ROBERTS; DONOGHUE;
LAUGHLIN, 1998).

Para obter as estimativas do parametro do individuo j (6;),
emprega-se a estimacdo de maxima verossimilhanca marginal do
parametro do item, juntamente com as respostas observadas. Estas
estimativas constituem as “estimativas de atitude” do individuo. No
GGUM, as estimativas 6; sdo obtidas usando o método de Esperanca a
posteriori (EAP) (BOCK; MISLEVY, 1982). A estimativa da EAP é a
média a posteriori da distribui¢do de 6 para o j-ésimo individuo dado, o
seu vetor de respostas.

Tanto a estimacdo pela EAP quanto a maxima verossimilhanca
marginal utilizam uma distribuicdo a priori para os parametros do
individuo 6; nos calculos. Nos calculos das estimativas, a integral desta
distribuicdo é feita utilizando uma série de pontos de quadratura
discretos, da mesma maneira que é realizada no modelo acumulativo da
TRI. Roberts, Donoghue e Laughlin (2002) mostram que, tanto as
estimativas de maxima verossimilhanca marginal como também as
estimativas pelo método EAP sdo robustas a distribuicdo a priori
escolhida.
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A estimativa do pardmetro do individuo j é calculada através da
equacéo:
R W L AW, )

0 , (3.20)

i
f=1
F
Z L (W )AW, )
f=1
onde
L{(Ws € a verossimilhanga condicional de observar o vetor
resposta do individuo j dado que o individuo esteja localizado no
ponto de quadratura;
W, sendo F o nimero de pontos de quadratura considerado.

A estimativa EAP, 6 , € a média posterior da distribuicdo 0 para

um individuo j dado o seu vetor resposta. A estimativa EAP é vantajosa
porque ela existe para qualquer padrdo de resposta e o erro médio na
populagdo especificada pela distribuicdo priori € menor do que outro
estimador (BOCK; MISLEVY, 1982).

Roberts, Donoghue e Laughlin (1998), desenvolveram um estudo
de simulacdo para examinar a habilidade dos procedimentos de
estimativas para recuperar os parametros do modelo GGUM, quando, o
0] é extraido de uma distribui¢do a priori normal e quanto ao ajuste dos
dados. Os resultados sugeriram que, estimativas exatas de parametros de
item poderiam ser obtidas com o tamanho da amostra de 750 individuos
e 15 a 20 itens com 6 categorias de respostas por item.

O desvio padrdo das estimativas dos pardmetros do 0j EAP é
apresentado em Bock e Mislevy (1982) como:

F
dw, - ej)2 L. (W )A(W, )
f=1 ’

(3.21)

F
j > L (W )AW,)
f=1

onde, Wy Li{(W;) e A(Wjp sdo definidos na equagdo (3.20)
respectivamente. Essas aproximacOes sdo calculadas ao final do
algoritmo EM.

As estimativas dos erros padrGes dos parametros do item séo
obtidas seguindo a logica implementada em BILOG (MISLEVY;
BOCK, 1990).
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3.5.7 Equalizacdo de estimativas de Parametros do GGUM

Equalizar significa equiparar, tornar comparavel. Na TRI
significa colocar pardmetros de itens vindos de testes, questionarios,
provas distintas ou, ainda, de habilidades, de individuos de diferentes
grupos, na mesma métrica, ou seja, numa escala comum, tornando 0s
itens e/ou o trago latente comparaveis (VALLE, 1999).

Existem dois tipos de equalizacdo, ou seja, duas formas de
colocar pardmetros, tanto de itens como do traco latente numa mesma
métrica: equaliza¢do via populacdo e equalizacdo via itens comuns. Na
equalizac@o via populagdo, utiliza-se o fato de que um Unico grupo de
respondentes é submetido a instrumentos de medida distintos, bastando
apenas que todos os itens sejam calibrados conjuntamente, para termos a
certeza de que todos estardo na mesma métrica. Enquanto que na
equalizacdo via itens comuns, a ligagdo entre as populagfes envolvidas
vai acontecer por meio dos itens comuns entre as populagdes.

Sdo utilizados trés métodos de equalizagdo das estimativas de
parametros obtidos pelo GGUM: Média - Desvio, Média -Média e
Método da Curva Caracteristica do Item. Os dois primeiros métodos sao
implementados usando-se duas estratégias diferentes, baseadas na
parametrizacdo alternativa GGUM. Todos esses métodos tentam estimar
uma escala constante A e a locagdo constante B, que possam tornar
comparavel a métrica do parametro do modelo de resposta do item
proveniente de calibragdes separadas.

Logo, uma média confidvel para equalizar as estimativas de
parametro do GGUM, através de calibracBes multiplas é necessaria,
antes que tais aplicagBes sejam possiveis. Como ja foi mencionado, o
GGUM é consistente com processo de resposta baseado na proximidade,
ele produz curva caracteristica do item (CCI) que sdo de pico simples e
nao monotonas.

O GGUM, fornece uma média para equalizar testes de um ponto
de vista da TRI que incorpora, este relacionamento ndo-monoténico
entre resposta de item e o trago latente. Da perspectiva da TRI, se as
respostas para dois conjuntos de itens do teste, forem analisados
separadamente, usando dois GGUM; entdo a equalizacdo do teste, €
simplesmente uma questdo de se colocar as estimativas de parametros
das duas calibracdes sobre a mesma métrica (ROBERTS, 2001).

Mais detalhes sobre métodos de equalizacdo podem ser vistos em
Roberts (2001) e Andrade, Tavares e Valle (2000).
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3.5.8 Itens sem resposta

Missing at random (MAR), quando os dados faltantes s&o
resultantes da ndo apresentagdo do item ao individuo. Este caso é
diferente do caso em que o item é apresentado ao individuo, e este por
algum motivo, que pode estar relacionado ao item ou ao proprio
individuo, ndo o responde. No caso de missing at random, é possivel
calcular a verossimilhanca do wvetor de respostas, simplesmente,
ignorando os itens em que ndo ha respostas para determinado individuo.

Uma simulagdo, feita por Davis e Roberts (2004), sugere que 0s
pardmetros dos itens e dos individuos podem ser estimados
adequadamente com 20% de dados faltantes. Esta conclusdo permanece
para testes que possuam pelo menos 10 itens com 6 categorias de
resposta por item.

3.5.9 Escala de medida

A finalidade de um instrumento de medida é determinar um
escore para o0 respondente, para identificar qual o nivel de resisténcia
que este respondente apresenta em relacdo ao conjunto de itens do
instrumento. O valor do escore da resisténcia @ mudanca na TRI pode
teoricamente assumir qualquer valor real entre - «c a + o« (ANDRADE;
TAVARES; VALLE., 2000). Desta forma, é necessario estabelecer uma
origem e uma unidade de medida, para a definicdo da escala. Esses
valores escolhidos representam a média e o desvio padréo da resisténcia
a mudanca da populagido em estudo. E comum nos programas
computacionais da TRI, fornecer os graficos bem como os parametros
dos itens, e individuos na escala com média zero e desvio padrdo um,
isto &, (0,1). Apesar de ser bem difundida essa escala (0,1), também &
freqlente a sua transformacdo para outros valores quaisquer para
proporcionar um melhor entendimento e interpretacdo da escala. A
transformagdo na mudanca de valores é feita de forma a manter a mesma
relacio de ordem existente entre os seus pontos (ANDRADE;
TAVARES; VALLE, 2000). A transformacdo dos valores da escala
(0,1) para a escala (p, o) deve obedecer as seguintes equacdes:

0*=0c (0) + n

3*= 0o (8) + n

™*=c (1) +
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o* = olo

P(Zi = 2|8;, &;, tin)= P(Zi = Z|65*, &i* Ti™),
onde:

u € a média na escala transformada;

c € 0 desvio padrdo na escala transformada;

0 é o pardmetro de posicao do respondente da escala (0,1);

6* é o pardmetro de posi¢do do respondente da escala (u, c);

d € 0 parametro de posicao do item da escala (0,1);

&* é o parametro de posicao do item da escala (w, ¢);

T € 0 par@metro de posicdo do limiar da escala (0,1);

T* € 0 pardmetro de posicao do limiar da escala (u, ¢);

o € 0 pardmetro de discriminacdo da escala (0, 1);

o* é o pardmetro de discriminacédo da escala (, o).

A probabilidade de um respondente ter um determinado
comportamento de resisténcia a mudanca é sempre a mesma,
independente da escala utilizada. Ou seja, o comportamento de
resisténcia & mudanga, € invariante a escala de medida, contudo, €
necessario fixar a escala para se fazer a interpretacdo dos parametros dos
itens (ANDRADE; TAVARES; VALLE, 2000).

Para interpretar a escala de medida nos modelos acumulativos,
utilizam-se o conceito de niveis e itens ancora. Detalhes da construgéo e
interpretacdo de escalas acumulativas poderdo ser encontrados em
Andrade, Tavares e Valle (2000) e Beaton e Allen (1992). Na literatura,
ndo ha referéncias, no sentido de interpretar a escala de medida nos
modelos de desdobramentos.

3.5.10 Software GGUM 2004

Os célculos necessarios nos processos de estimagdo dos
parametros dos itens e dos individuos sdo laboriosos e demandam
recursos computacionais especificos. Para realizar estas estimativas sera
utilizado o GGUM2004, desenvolvido por Roberts, Donoghue e
Laughlin (2000) e Roberts et al., (2004) que estd disponivel para
download gratuito em
http://www.education.umd.edu/EDM/tutorials/FreeSoftware.html.

O programa GGUM2004, estima pardmetros do GGUM e,
também, outros sete modelos da familia do GGUM, fazendo a partir
deste modelo restrigdes aos parametros ai, ;.



135

O método implementado para estimacdo dos parametros dos itens
utiliza uma aproximagdo por maxima verossimilhanga marginal (MVM)
e para a estimacgdo dos parametros dos respondentes, usa-se a esperanca
a posteriori (EAP). Para resolver as equagdes de verossimilhanca
marginal, empregam-se duas formas: o método EM (Esperanca e
Maximizagdo) e o método de scoring de Fischer, detalhado na se¢do
3.6.7. Para a execugdo dos passos de maximizagdo, o GGUM2000
denomina de ciclos internos. O estagio esperanca é denominado de
ciclos externos.

Para que os parametros possam ser estimados, é necessario 0 uso
de uma distribuicdo de probabilidade a priori para q dos respondentes.
Esse programa assume que a priori, segue uma distribuicdo normal
padrdo com média O e desvio padrdo 1, isto é, N(0; 1).

As equacdes de verossimilhanga envolvem integragdes que sdo
solucionadas através de pontos de quadratura discretos; é o usuario que
especifica 0 nimero de pontos de quadratura. Este nimero, que pode
chegar até um maximo de 50 pontos de quadratura, é igualmente
espacado num intervalo de —4,0 a +4,0.

O programa GGUM2004, permite a variagdo do numero de
categorias em cada item e estimar parametros com dados faltantes, que
sdo referidos como missing at random.

¢ Entretanto ha ainda algumas limitages do programa:

e O nimero méaximo de respondentes é 2000.

e O nimero maximo itens é 100.

¢ O nimero méaximo de categorias de resposta por item é 10.

¢ O limite do nimero de pontos de quadratura é 50.

e A distribuicdo a priori é limitada a distribuicdo normal.

3.6 SINTESE

A Teoria Classica de Medidas bem como a Teoria da Resposta ao
Item apresentam modelos e conceitos para construir instrumentos de
variaveis que ndo podem ser medidos diretamente, ou seja, se propdem
construir escalas de medidas de tragos latentes.

Para tal finalidade, esses modelos permitem fazer um elo para
tratar da complexidade que tem na avaliacdo da resisténcia a mudanca.
O respaldo tedrico definindo o traco latente permite transpor os
conceitos para o comportamento observado (VARGAS, 2007),
instituindo itens para avaliar a resisténcia.
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A elaboracdo de itens deve obedecer alguns critérios. Os itens
elaborados necessitam ser claros, precisos e, principalmente estarem
relacionados com o traco latente a ser medido. Estes também devem ser
estabelecidos a partir de certas propriedades como a validade de trago
latente e conteudo, fidedignidade, dimensionalidade e independéncia
local. Foram apresentados neste capitulo esses critérios para a
construcdo de itens, bem como as técnicas de validacao do instrumento.

A Teoria da Resposta ao Item compreende um conjunto de
modelos probabilisticos, que podem ser aplicados a um conjunto de
itens. Na TRI o processo de resposta pode ser de natureza acumulativo
ou de desdobramento. Para cada natureza de resposta ha modelos
especificos para cada tipo de resposta, seja dicotbmica (por exemplo,
certo/errado ou concordo/discordo, etc.), politbmica (tanto na escala
nominal como escala ordinal). Ha também, modelos para dados
unidimensionais e multidimensionais, paramétricos e ndo paramétricos.

A escolha do modelo adequado deve ser feita com base no ajuste
dos dados ao modelo, bem como a forma como os itens estdo redigidos,
ou também, de acordo com as caracteristicas do trago latente. O modelo
de natureza de desdobramento GGUM, foi escolhido para avaliar o traco
latente resisténcia @ mudanga. A preferéncia por este modelo se deve ao
conceito de resisténcia a mudanca adotado neste trabalho, ter sido
considerado como uma atitude. E, conforme a literatura, o modelo de
desdobramento tem se mostrado mais consistente para medir traco
latente considerado como “atitudes”.

Considere que um empregado que tem uma atitude de
indiferenca, diante da mudanga, vai discordar de itens de aceitacdo e
itens de resisténcia, o que implica critério necessario para adogdo do
modelo de desdobramento.

A partir do modelo escolhido para analisar aos dados, deve-se
proceder a estimacdo dos pardmetros. O modelo GGUM possui
parametros dos itens, de discriminacdo, dos limiares e dos individuos. A
estimacdo desses parametros constitui um passo fundamental para a
construcdo da escala. A calibracdo é o nome que recebe a estimacao dos
parametros dos itens. Essa estimacdo é feita utilizando métodos
complexos de Matematica, envolvendo integracdo, derivacdo e métodos
de iteracdo. Por ser complexo e impossivel fazer manualmente, esses
procedimentos estdo implementados em um software. No caso do
modelo GGUM, o software adequado para realizar a calibracdo, é o
GGUMZ2004. E a partir desses parametros que se constrdi a escala de
resisténcia a mudanca. Uma vez construida a escala pode-se fazer
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comparacdes entre os itens e entre os individuos e identificar a
resisténcia do individuo.

E possivel com esta teoria, uma vez que a escala esteja
estabelecida, incluir novos itens e calibrar nesta mesma escala. Pode-se
também, uma vez que os itens estejam calibrados, utilizar outra amostra
de individuos e determinar a resisténcia dessa nova amostra, isso porque
essa Teoria possui 0 principio da invariancia. Tanto individuos quanto
itens sdo invariantes, contanto que se defina uma escala para tal traco
latente.

E possivel também, construir um banco de itens para resisténcia a
mudanca, que é uma das caracteristicas principais da TRI. Por fim,
apresentaram-se as técnicas de ajuste do modelo e detalhes do software
GGUM2004.

Serd apresentada no proximo capitulo a sistematica para
avaliacdo da resisténcia a mudanca (RAM), isto é, 0 modelo RAM,
baseado na revisdo de literatura do capitulo dois e neste capitulo. A
revisdo deste capitulo, proporcionou estabelecer uma sistematica para
poder construir uma medida valida e confiavel, obedecendo aos
pressupostos da teoria de medidas e da TRI.
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CAPITULO 4

“Todos pensam em mudar o mundo, mas ninguém
pensa em mudar a si proprio”.
Tolstoy

4. MODELO PARA A MEDICAO DA RESISTENCIA A
MUDANCA (RAM) E ANALISE DE DADOS

A revisdo de literatura apresentada no capitulo 2, forneceu o
apoio tedrico para indicar os indicadores que comporiam o modelo para
avaliagdo da resisténcia & mudanga (RAM). As varidveis apontadas
nesse modelo complementam e ampliam as causas relacionadas com a
resisténcia @ mudanca, de maneira a obter uma maior compreensdo deste
fendmeno. As causas ou fontes que sdo apresentadas, possuem as
mesmas caracteristicas, isto é, ndo podem ser medidas diretamente, pois
se tratam de caracteristicas prdprias do individuo, embora cada uma
delas tenha suas propriedades individuais. Os indicadores relacionados
com o traco latente, resisténcia & mudanca, envolvendo todas as causas e
variaveis, gerariam um nimero muito grande de itens. Desta forma,
optou-se por escolher algumas causas para proposta do modelo de
resisténcia & mudanca. Com a finalidade de fazer uma avaliagdo, que
abarque todas possiveis reacfes e comportamentos da resisténcia a
mudanca, o modelo foi proposto para ser desenvolvido em alguns
estagios.

Neste capitulo, apresenta-se a estruturagdo dos indicadores
(causas e variaveis) que compdem o modelo da resisténcia a mudanga
(RAM). Depois, oferece a descri¢do da operacionalizagdo do modelo no
primeiro estagio. O processo de desenvolvimento do modelo RAM se da
em varios estagios e cada estagio abrange fases, sendo que no primeiro
estagio sdo realizadas 12 fases. Os estagios compreendem as abordagens
tedrica, empirica (experimental) e analitica referentes ao traco latente a
ser medido. Os procedimentos experimentais procuram verificar a
qualidade do instrumento, como sua validacdo e o levantamento de
dados. A abordagem analitica realiza as analises dos itens e a construgédo
da escala de medicdo para verificacdo da resisténcia a mudanca. Este
modelo foi aplicado em pessoas que trabalham em empresas que estdo
passando por transformacdes.

4.1 CONCEITUALIZACAO DO MODELO RAM
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De acordo com a revisdo de literatura do capitulo 2, foram
levantadas variaveis de causas, varidveis individuais (tracos de
personalidade) e varidveis de contexto e de resultados, as quais estdo
relacionadas com a resisténcia a mudanga.

As varidveis relacionadas com resisténcia serdo denominadas
nesta pesquisa de indicadores de resisténcia, e vao servir para
fundamentar o modelo de avaliacdo de resisténcia @ mudanga. Os
indicadores ajudam a identificar as causas relacionadas com a
resisténcia, e auxiliam no entendimento e gerenciamento deste
fendbmeno, e orientacdo no planejamento, de forma que possa minimizar
qualquer situacao de resisténcia, ou até mesmo, evité-la.

O conceito para resisténcia a mudanga adotada foi o de Piderit
(2000), que compreende os componentes: afetivo, cognitivo e
comportamental.

A Figura 4.1 apresenta a conceitualizacdo do modelo de
resisténcia & mudanga, com o0s componentes e indicadores. Esta
conceitualizagdo compreende as variaveis e causas relacionadas com a
resisténcia que irdo compor o modelo RAM. Verificou-se em pesquisas
anteriores, que estas variaveis estdo relacionadas com 0s componentes
da resisténcia, sendo que a maioria delas tem um impacto mais forte em
um ou mais componentes (OREG, 2003). Deste modo na
conceitualizacdo do modelo as variaveis foram distribuidas de acordo
com os componentes da resisténcia que tém maior impacto:

e Variaveis de diferencas individuais: Locus de controle, auto-
estima, auto-eficacia, abertura a experiéncia, tolerdncia para
ambiguidade, otimismo, rigidez cognitiva e afetividade
positiva.

e Variaveis especificas de contexto: informagdo, participagéo,
influéncia social; recompensa (motivagdo) intrinseca,
confiangca na geréncia, poder e prestigio e seguranca no
trabalho.

e Variaveis de causas da resisténcia a mudanca: medo ou receio
em relagcdo a mudanca, resiliéncia psicologica, preferéncia por
rotina e intolerAncia ao periodo de ajuste envolvido na

mudanca.
e Variaveis de resultados relacionados com o trabalho
(consequiéncias): satisfacao, intencdo em sair,

comprometimento organizacional e irritagdo no trabalho.
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a) Afetivo

a; Seguranca no Trabalho TN
a; Recompensa intrinseca

a; Poder e prestigio

a; Confianga na geréncia

a; Influéncia social

a; Participacéo

a3 Apoio social Satisfacéo no
a, Medo ou receio em relagdo a mudanga trabalho

a, Resiliéncia psicoldgica
az Afetividade positiva

az Abertura a experiéncia
az Aversao ao risco

azRigidez cognitiva 7
b) Cognitivo
b, Recompensa intrinseca N

b, Confianca na geréncia

b, Informacao

b, Ceticismo em relagdo a mudanga

b, Medo ou receio em relagdo a mudanca Comprometiment

b, Resiliéncia psicoldgica >- 0 Organizacional

bs Abertura & experiéncia

bs Locus de Controle

b; Otimismo

b; Auto-Estima

bs Tolerancia para ambiglidade -
¢) Comportamental

¢, Participacdo

¢, Confianga na geréncia N

¢y Informagéo

¢ Influéncia social Irritacdo no
¢, Ceticismo em relagdo a mudanca trabalho

¢ Medo ou receio em relagdo a mudanca Intencdo de sair

¢z Resiliéncia psicoldgica

¢, Preferéncia por rotina

cz Intolerancia ao periodo de ajuste envolvido

na mudanca -
Figura 4.1 — Conceitualizacdo do Modelo Resisténcia a mudanca
(RAM) (1. Variaveis de contexto; 2. Variaveis de Causas e 3. Variaveis
individuais)
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O modelo estruturado na Figura 4.1 pode ser percebido da
seguinte forma: as razdes ou 0s motivos pelos quais as pessoas podem
reagir & mudanca organizacional podem ser originados de determinada
variavel individual, ou mais de uma variavel individual. Como também,
pode ser devido a uma ou mais varidveis de contexto e/ou oriundo de
uma ou mais causas, de resisténcia & mudanga, ou pode ainda, ser
originada das trés varidveis. Cada indicador relacionado no modelo pode
ter um impacto mais forte em um dos componentes da definicdo de
resisténcia & mudanca. A resisténcia afetiva dos empregados tem como
conseqliéncia, a satisfacdo no trabalho. J4 a resisténcia cognitiva dos
empregados relaciona-se ao comprometimento organizacional. E a
resisténcia comportamental, relaciona-se com a saida ou comportamento
de irritacdo no trabalho.

4.2 REPRESENTAGCAO DO MODELO RAM

O modelo de resisténcia & mudanca proposto, € composto por
indicadores de resisténcia que ndo podem ser medidas diretamente. Para
obter suas medidas é necessario o uso de meios indiretos, isto &, por
meio de métodos especificados por um conjunto de itens. Desta forma,
os itens referentes a cada indicador que compdem o modelo, devem ser
construidos e analisados com apoio de técnicas e métodos adequados,
relacionados com construgcdo de medidas de traco latente. Neste caso,
essas técnicas e métodos, compreendem procedimentos da Teoria
Classica de Medidas (TCM) e Teoria da Resposta ao Item (TRI).

A descricdo do modelo com todos os indicadores relacionados na
Figura 4.1 produziria e exigiria um nimero excessivo de itens para
serem calibrados e dificultaria a sua realizagdo e sua operacionalizagéo,
principalmente na coleta de dados, inviabilizando a obtencdo da escala
RAM. Desse modo, propde-se que a utilizacdo e verificagdo de todos o0s
indicadores sugeridos para o modelo, sejam desenvolvidos em varios
estagios. Para o primeiro estagio, foram escolhidos oito indicadores e a
partir dos demais estagios poderdo ser selecionados outros indicadores.
Desta forma, o processo se repetira até utilizar todos os indicadores
propostos no modelo conceitual.

As variaveis selecionadas que vao constituir os indicadores de
resisténcia para 0 modelo Resisténcia a Mudanca — RAM no primeiro
estagio foram as seguintes:

o Variavel de diferenca individual: abertura a experiéncia.
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¢ Variaveis especificas de contexto: informacgdo, participacao,
recompensa intrinseca, confianca na geréncia, ceticismo em
relacdo a mudanga.

¢ Varidveis de causas: medo ou receio em relacdo & mudanga,

resiliéncia psicolégica.

Além de utilizar esses indicadores selecionados para 0 modelo, o
primeiro estagio foi construido levando em consideracdo o conteddo dos
comportamentos, isto é, as formas de resisténcia diante de uma
mudanca: aceitagdo, indiferenga e resisténcia (conforme visto na Segédo
2.4, capitulo 2).

A Figura 4.2 mostra 0 modelo RAM.

Componentes
Afetivo i Cognitivo i Comportamental
ACEItACA] Recompensa Confianga Participagio
intrinseca na geréncia Abertura a
Resiliéncia experiéncia _l
Participacéo psicolégica Resiliéncia
Informacéo psicolégica
: i . ) . )
o] — __J
=]
-
o Confianga
; Indiferenca na geréncia Recompensa
= Abertura  a Ceticismo intrinseca
experiéncia _ em relagdo a _ _.
9..': P mudanca Participacéo
o Abertura a
= experiéncia
1]
£ A X . )
=
&
£
= Resiliéncia Participacdo
- Resisténcia psicolégica Abertura a Abertura a
s Medo  ou experiéncia experiéncia
= receio  em Medo ou
= relacéo a Medo ou receio em
= mudanga _ receio  em _ relagio  a _
U Recompensa relacéo a mudanca
intrinseca mudanca Confianca
Abertura a na geréncia
experiéncia

Figura 4.2 — Sistematizacao dos indicadores para a avaliacéo da
Resisténcia & Mudanca
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Neste primeiro estadgio, os oito indicadores escolhidos foram
distribuidos aleatoriamente nos comportamentos e distribuidos nos
componentes de acordo com a literatura como ja foi mencionado
anteriormente.

Uma vez que a escala RAM esteja calibrada, é possivel incluir
novos itens de outros indicadores, selecionadas por meio de um método
da Teoria da Resposta ao Item, denominado equalizagéo (Secéo 3.6.10,
capitulo 3), que permitira a ligagao entre o0s estagios.

Os estagios para a construgdo do conjunto de itens seguem a
esquematizacdo proposta por Pasquali (1998) e compreende o0s
procedimentos tedricos, experimentais e analiticos (Figura 3.2, capitulo
3). Na Figura 4.3, estdo descritos 0s procedimentos de como serd
realizado o primeiro estagio e também, os demais estagios.

Os demais estagios seguem a mesma estrutura do 1° estagio, com
um diferencial no procedimento tedrico, onde serdo selecionados outros
indicadores e serdo construidos novos itens. No procedimento
experimental, ocorrerd a operacionalizagdo do instrumento de medida,
compreendendo o0s itens novos e alguns itens calibrados. No
procedimento analitico, aplicar-se-4 a equalizagdo dos parametros e dos
individuos na RAM.

4.2.1 Primeiro Estagio

A construgdo de um instrumento de medida deve ser feita
considerando os procedimentos apresentados na Figura 3.2 (capitulo 3).
O instrumento de medida para resisténcia a mudanca foi desenvolvido e
estruturado em 12 fases e a sistematizacdo das fases segue a teoria
psicométrica (PASQUALI, 1998) e a TRI. A estruturacdo das fases
indicadas para o primeiro estagio do modelo de resisténcia a mudanca é
ilustrada no Quadro 4.1.

O resultado deste estagio consiste, na criacdo da escala a partir
dos parametros dos itens, obtidos pelo modelo de desdobramento da
TRI.

4.2.2 Demais estagios
A diferenca existente entre o primeiro estagio e 0s estagios

seguintes, quanto ao quesito operacionalizacdo, reside em dois pontos.
Um deles, diz respeito ao conjunto de itens que deve ser utilizado nas
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outras calibracGes. Este conjunto de itens deve ser composto por itens
novos e itens ja calibrados. Outro ponto principal esta relacionado ao
método de andlise na inclusdo de itens novos na escala RAM, isto é, a
equalizagdo.

O processo de equalizacdo via itens comuns, € 0 processo que
deve ser utilizado para a inclusdo de itens novos na escala RAM. O
programa adequado para fazer esta equalizacdo do modelo GGUM é o
GGUMLINK. Este programa para a equalizacdo dos pardmetros
estimados do GGUM provenientes de calibragbes separadas e que sdo
incluidos itens comuns em cada calibragdo esté disponivel, (detalhes das
formas de equalizacdo em ANDRADE; TAVARES; VALLE, 2000;
ROBERTS, 2001).
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Procedimentos Revisdo da literatura sobre
Teoricos o traco latente.
Estabelecimento dos
indicadores de resisténcia a
mudanca a ser medida.
Elaboragcdo do instrumento
de medida -
1° Estagio Operacionalizagdo do
instrumento de medida e
Andlise dos itens pelos
juizes e semantica.
Procedimentos Planejamento e aplicacdo
Experimentais do instrumento de medida.
Procedimentos Dimensionalidade.
Analiticos Avaliacdo dos itens.
Estimacdo dos pardmetros
dos itens e dos individuos.
Construgdo da escala de
Resisténcia @ mudanga —
RAM.
Conjunto de itens Calibrados
2° Estagio | Procedimento Outros  indicadores  de
Teobrico resisténcia a mudanca.
e Operacionalizacéo do
instrumento de medida.
Demais Procedimento
estagios experimental Aplicagdo do instrumento

Procedimento
Analitico

Equalizacdo

CONJUNTO DE ITENS CALIBRADOS

BANCO DE ITENS

- _> - ~ - A - N
Figura 4.3 — Modelo de avalia¢do de Resisténcia @ mudanga
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PROCEDIMENTOS TEORICOS

Teoria da
Construcdo do Instrumento

FASES CONCEITOS

1. Sistema psicologico - | Avaliacdo clara e precisa do objeto
Delimitagdo do dominio | psicologico neste caso, resisténcia a
do traco latente mudanga, que se quer construir o
instrumento de medida. Explicitacdo
da teoria sobre o traco latente —
definicbes conceituais e os tipos de
comportamentos que constituem uma
representacdo adequada do mesmo
traco. Sistematizacdo de todas as

propriedades e caracteristicas
concebiveis de mensuracao.
2. Dimensionalidade Deve-se organizar uma mini teoria

sobre 0 que se entende com o traco
latente que se pretende medir. Esta
mini teoria serd usada para nortear a
construgdo do instrumento de medida
(PASQUALL, 1998).

3. Defini¢des constitutivas | Constitutivas: Constituem as
e operacionais definicbes tedricas que explicam as
caracteristicas do traco latente -
resisténcia a mudanga

Operacionais: S&o as definigdes em
termos de operacbes concretas,
passagem do abstrato para o concreto
deve ser o mais abrangente possivel e
deverdo especificar e elencar todos 0s
indicadores de comportamentos que
representam o traco latente, quanto
mais claro se expressarem as praticas
observadas maior a qualidade do traco
latente.

4.0Operacionalizacdo do | Construcdo dos itens.
traco latente

Continua...
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5.Representatividade do
conteddo e tabela de
especificagdo

A proporcéo de todos os topicos ou sub-
topicos do traco latente devem ser
representados no conjunto de itens do
teste. Relacionar os tdpicos e sub-tdpicos
e avaliar sua importancia.

6. Andlise de
Seméantica e juizes

itens:

Semantica: verificar se todos os itens séo
compreensiveis a todos os niveis da
populagdo onde o instrumento sera
aplicado.

Juizes: Verificar a adequacdo da
representacdo comportamental do traco
latente resisténcia & mudanca.

PROCEDIMENTOS EXPERIMENTAIS

Validagcao

7. Planejamento  da
aplicacéo

Definicdo da amostra e da forma de
coletar os dados.

8. Teste piloto

Aplicacdo do conjunto de itens a uma
sub-amostra para os acertos finais dos
instrumentos.

9. Coleta dos dados

Aplicacdo do instrumento na amostra.

PROCEDIMENTOS ANALITICOS

Validacao

10. Determinacdo da
dimensionalidade

A dimensionalidade refere ao nimero de
“fatores” teoricamente distintos que sao
supostos para ser a base de um conjunto
de dados observaveis. O namero de
variaveis latentes devido a variancia
constitui a hipétese de dimensionalidade
(SINGH, 2004). Determinacdo da
analise fatorial.

11. Analise dos itens

Verificagdo da validade, confiabilidade,
estimacao dos parametros dos itens e dos
individuos.

Continua...
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12. Construcdo da Escala | Definicdo dos niveis para a escala de
avaliagdo da resisténcia a mudanga.

Quadro 4.1 — Estruturacdo do primeiro estagio de avaliacdo da
resisténcia a mudanca.
Adaptado de Pasquali (1998)

4.3 IMPLEMENTACAO DO MODELO DE AVALIACAO DA
RESISTENCIA A MUDANCA

A implementagdo do modelo de avaliacdo da resisténcia a
mudanca segue os trés procedimentos: os procedimentos tedricos
abrangem da primeira até a sexta fase; os procedimentos experimentais
compreendem da sétima a nona fases; e as demais fases abrangem os
procedimentos analiticos.

12, Fase — Sistema psicoldgico - Delimitagdo do dominio do
traco latente

O traco latente de interesse é avaliacdo da resisténcia a mudanca,
restrita nos indicadores: medo, participacdo, informacdo, resiliéncia
psicoldgica, ceticismo em relagdo & mudanca, motivacao intrinseca,
abertura a experiéncia e confianca na geréncia; com base na revisao de
literatura feita no capitulo 2. Recordando que a definigdo de resisténcia a
mudanca adotada considera a resisténcia como uma atitude.

22, Fase — Estabelecer a dimensionalidade

O modelo da TRI a ser usado neste trabalho foi desenvolvido para
avaliar apenas um trago latente, exigindo a suposicdo de
unidimensionalidade. A unidimensionalidade vai ser testada por meio da
analise fatorial. Além da unidimensionalidade outra suposicdo que deve
ser verificada para a aplicacdo da TRI, é a independéncia local ou
independéncia condicional, que supdem que as respostas aos itens do
teste  sejam independentes. A  unidimensionalidade implica
independéncia local e por isso, basta fazer a verificacdo da
unidimensionalidade (ANDRADE; TAVARES; VALLE, 2000). Na
etapa de elaboracdo dos itens, devem-se levar em consideracdo essas
suposicoes.



150

32 Fase — Definic0es:

Defini¢6es Constitutivas do trago latente

Constitui as definicBes tedricas que explicam as caracteristicas do
traco latente, resisténcia & mudanca. As defini¢cBes constitutivas para os
indicadores, que teoricamente comp8em o traco latente para avaliar o
nivel de resisténcia, estdo apresentadas no Quadro 4.2.

Indicadores

Defini¢Bes Constitutivas

Medo ou
receio em
relagéo a
mudanca

Medo é uma reacdo emocional forte de alerta,
desprazerosa demonstrado pelo receio de fazer alguma
coisa, geralmente por se sentir ameagado ou tomar
conhecimento de algo desagradavel, pertubador,
perigoso, tanto fisicamente como psicologicamente.
Este medo pode estar relacionado com medo de perder
o controle das funcfes, medo de perder as relagdes
sociais do trabalho ou medo de ndo ser competente. A
resposta anterior a0 medo é conhecida por ansiedade.
Para muitos propésitos o medo é substituido por
ansiedade. Na ansiedade o individuo teme
antecipadamente o encontro com a situagcdo ou objeto
que lhe causa medo (LIMA, 1970; CHAPLIN, 1981).

Abertura a
experiéncia

Fator associado com uma série de comportamentos
exploratorios e envolvimento com novas experiéncias.
Pessoas que possuem uma alta abertura a experiéncia
se mostram propensas a manifestar uma maior
curiosidade, imaginacdo, inteligéncia, abertura a
novas idéias, interesses culturais, educacionais,
aptiddo e criatividade, bem como um interesse em
variadas experiéncias sensoriais e cognitivas,
tolerdncia. E que pode evidenciar uma tendéncia para
valorizar idéias e padrdes de comportamentos ndo
convencionais. (COSTA; WIDIGER, 1993).

Continua...
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Participacdo na
mudanca

Tomar parte ou envolver-se numa atividade, maior
envolvimento do empregado (embora limitada) nas
decisdes empresariais (que os afetam diretamente)
(ARNOLD; EYSENK; MEILI, 1982). Principio
fundamental das modernas teorias de motivagéo,
as quais sustentam que a verdadeira motivagdo se
da, com intensidade e solidez, & medida que ele
tenha condigdes de participar do planejamento,
organizacdo, lideranca, controle e projetos grupais
(TOLEDO; MILIONI,1994) No contexto deste
trabalho, considera-se participar no processo de
mudanca: opinar, sugerir, aceitar em realizar
tarefas propostas pela mudanca bem como
também, posicionar-se contra a mudanga.

Recompensa
(motivagdo)
intrinseca

A recompensa intrinseca consiste na tendéncia
inerente de procurar novidade e desafios, de
estender as capacidades pessoais explorar,
investigar e aprender. Herzberg (1966) descreveu
tarefas como motivacdo intrinseca quando sao
caracterizados por fatores denominados de
“motivators”  tais como, reconhecimento,
responsabilidade, desafio, realizacdo, variedade, e
oportunidade de avango (HACKMAN; OLDHAN,
1976). Recompensa intrinseca é gerada “dentro da
pessoa” e ndo podem ser suprida de fora. Trata-se
de satisfagdo de nossas necessidades de
autorealizacdo, sdo sentimentos de satisfacdo pelo
nosso autodesenvolvimento e autonomia, solucéo
de problemas, nosso prdprio esforco, etc.
(TOLEDO; MILIONI,1994).

Confianca na
geréncia

Confiar significa ter uma relacdo de dependéncia,
capacidade de inspirar nos empregados um senso
de confianca, transmitir um clima de confianca
para gerar uma sensacdo de que 0s empregados
podem contar com seus supervisores ou gerente
para fazer o que é melhor para a empresa e seus
membros (KOTTER, 1995; ZANDER, 1950).

Continua...
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Resiliéncia
psicolégica

Consiste na capacidade que um individuo tem
em tratar com problemas, superar obstaculos, ter
uma alta habilidade de lidar e absorver altos
niveis de mudanca sem se estressar e, tambem,
na habilidade de se ajustar a novas situagdes. Em
psicologia, resiliéncia consiste em resistir a
pressdo de situagdes adversas como choque,
estresse, etc., sem entrar em surto psicolégico. E
uma juncdo de fatores que proporcionam ao ser
humano condigdes, para enfrentar e superar
problemas e adversidades em qualquer que seja a
sittacio  (KANTER, 1985; ZALTMAN;
DUNCAN, 1977; JUDGE et al., 1999;
WANBERG; BANAS, 2000).

Informacéo

Consiste no modo como as informagdes
recebidas sobre mudancas e como elas irdo
afeta-los e também a organizacdo em que
trabalham (WANBERG; BANAS, 2000). S&o
instrucdes passadas sob forma verbal ou escritas
ou todo material utilizado para conscientizar,
motivar ou agregar conhecimento que tenha
relacdo com o trabalho, neste caso, relativo as
mudancas do trabalho (PRAZERES, 1996).

Ceticismo
relagdo
mudanca

em
a

Compreende duvidas sobre o0s métodos
empregados na mudanca, ou numa atitude de
davida sistemética, ou tendéncia a duvidar; néo
aceitacdo de pretensas certezas ou verdades
absolutas sobre a eficacia da mudanca, divida
sobre as verdadeiras razfes da mudanga
(STANLEY; MEYER; TOPOLNYTSKY,
2005).

Quadro 4.2 — Definicdes constitutivas para o dominio do trago latente,

resisténcia a mudanca.

Definigdes operacionais do traco latente

As defini¢cdes operacionais constituem a expressdo das definigfes
constitutivas do Quadro 4.2 em termos de operagdes concretas.
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Os Quadros: 4.3, 4.4, 45, 4.6, 4.7, 4.8, 4.9 apresentam
respectivamente, as definicGes operacionais dos indicadores: medo ou
receio em relagdo a mudanca, abertura a experiéncia, participacao,
recompensa intrinseca, confianca na geréncia, resiliéncia psicologica,
informag&o e ceticismo em relacdo & mudanca.

Medo ou receio em relacao a
mudanca

Formas de Resisténcia

Definicdes Operacionais

Resisténcia — Afetiva

Sentir receio em cooperar com a
mudanca.

Sentir-se amedrontado frente a
mudanca organizacional.

Sentir-se ameagado com a mudanca
organizacional.

Sentir  desconfortavel
mudanga.

com a

Resisténcia — Cognitiva

Acreditar que a mudanca oferece
mais riscos que beneficios.

Resisténcia — Comportamental

Resistir & mudanca ao sentir-se
pressionado a mudar.

Quadro 4.3 — Definic¢Bes operacionais para 0 medo ou receio em relacao

a mudanca.

Abertura a Experiéncia

Formas de Resisténcia

Definigdes Operacionais

Aceitagdo — Comportamental

Adaptar a situagdes novas.
Enfrentar desafios.
Experimentar
trabalho.

novidades no

Indiferenca — Afetiva

Sentir-se indiferente em relacdo a
mudanca.

Indiferenca — Cognitiva

Considerar a implantacdo de
mudanca como algo ambiguo.

Resisténcia — Afetiva

Sentir que mudanca é prejudicial a
rotina do trabalho.

Resisténcia — Cognitiva

Considerar a mudanga com algo
negativo.

Continua...
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Resisténcia — Comportamental

Evitar responsabilidades adicionais
em situacdes de mudanca no
trabalho.

Demonstrar falta de interesse em
aprender novas técnicas, oriundas
da mudanca.

Quadro 4.4 — Definic¢bes operacio

nais para a abertura a experiéncia.

Participagao

Defini¢cdes Operacionais

Formas de Resisténcia

Aceitacéo — Afetiva

Gostar de participar na
implementacdo da mudanga na
organizagao.

Aceitacdo — Comportamental

Participar, opinar, sugerir idéias
para a implementacdo da mudanga
na organizacg&o.

Cooperar para acontecer mudancas.

Indiferenca — Afetiva

Sentir que ndo tem compromisso
com a mudanca.

Indiferenga — Comportamental

Continuar a fazer 0o mesmo
trabalho, independente da mudanca.
Executar somente 0 necessario no
trabalho.
Atuar sem  compromisso  na
mudanca.

Resisténcia — Comportamental

Realizar atividades de mudancas
em ritmo bem lento.

Recusar em mudar a forma de
como fazer o trabalho e também
trabalhos extras.

Reduzir o ritmo de trabalho.
Impedir que mudancgas acontecam.

Posicionar-se contra a mudanca.

Quadro 4.5 — Defini¢Bes operacionais para a participacao.
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Recompensa Intrinseca

Defini¢bes Operacionais

Formas de Resisténcia

Aceitacdo — afetiva

Sentir que as suas idéias sdo mais
valorizadas com a mudanca.

Sentir entusiasmo em relacdo a
mudanca.

Gostar de novas experiéncias
provenientes de mudanga.

Indiferenca — comportamental

Evitar melhorar o trabalho diante de
desafios.

Resisténcia — afetiva

Sentir-se incapaz de aprender com a
mudanca.

Quadro 4.6 — Definic¢Bes operacio

nais para a recompensa intrinseca.

Confianga na geréncia

Defini¢cBes Operacionais

Formas de Resisténcia

Aceitacdo — Cognitiva

Confiar na mudanca planejada e
executada pela geréncia.

Acreditar que as decistes tomadas
pela geréncia, relativas a mudanga
implementada sdo corretas.

Indiferenca — Cognitiva

Considerar que a mudanca
implementada pela geréncia em
uma empresa, nédo sdo

extremamente necessarias.

Resisténcia — Comportamental

Fazer queixas da geréncia.

Quadro 4.7 — Defini¢des operacio

nais para a confianca na geréncia

Resiliéncia psicoldgica
(afetivo e cognitivo)

Definigdes Operacionais

Formas de Resisténcia

Aceitacdo — Cognitiva

Ter equilibrio psicolégico para
enfrentar uma mudanca.
Considerar a mudanca positiva.

Aceitacdo - Comportamental

Cooperar com mudancas mesmo

sob pressao.

Continua...




156

Continuagdo...

Resisténcia — Afetiva

Lidar com estresse numa mudanca
organizacional.

Sentir se irritado em mudangas

Resisténcia — Comportamental

Ficar tenso com as mudangas

Quadro 4.8 — Definic¢des operacio

nais para a resiliéncia psicolégica.

Informacdo (cognitivo e
comportamental)

Formas de Resisténcia

Defini¢cdes Operacionais

Aceitacéo — Cognitiva

Considerar  importante  receber
informagoes explicativas,
adequadas e Uteis, sobre o processo
de mudanca organizacional.

Quadro 4.9 — Definic¢Bes operacio

nais para a informacao.

Ceticismo em
mudanca

relacdo a

Formas de Resisténcia

Defini¢cdes Operacionais

Resisténcia — Cognitivo

Duvidar da  necessidade de
implementar mudanga.

Considerar que a mudanga é apenas
uma maneira de adquirir mais

trabalho.

Quadro 4.10 — Defini¢des operacionais para o ceticismo, em relacéo a

mudanca.

42 Fase: Operacionalizacdo do traco latente

Nesta fase ocorre a construgdo dos itens para o instrumento de
medida. A representacdo comportamental do traco latente desenvolvida
a partir das definicBes operacionais é expressa em itens. Os itens para o
traco latente em questdo foram elaborados em funcdo das defini¢des
operacionais do traco latente, embasado na fundamentacéo tedrica e nos
critérios de construcdo de item vistas no capitulo 3.

Convém destacar alguns critérios que devem ser observados para
se elaborar itens. No critério objetividade, procurou-se utilizar uma
escala de Likert de quatro pontos: 0 — discordo fortemente, 1 — discordo,
2 — concordo, 3 — concordo fortemente.
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No critério simplicidade, independéncia e clareza, buscou-se
elaborar itens simples e independentes uns dos outros, claros e de forma
a ser compreensiveis por pessoas de diferentes niveis. Para verificar se
estes critérios foram satisfeitos, o conjunto de itens iniciais foi
submetido a analise semantica e de especialistas (etapas 7 e 8).

No critério relevancia, teve-se a preocupacdo de formular itens
expressando somente a resisténcia @ mudanca, ou seja, um dnico trago
latente, isto é, o de ser unidimensional. A verificacdo desta condic&o vai
ser feita na etapa 11.

Para o critério precisdo, procurou-se construir itens adotando uma
taxonomia baseada nos componentes afetivos, cognitivos e
comportamentais (RODRIGUES JR., 2007). Itens devem possuir uma
posicdo definida na escala do trago latente. Esse critério é verificado na
etapa 11, pela anélise dos pardmetros de discriminagéo e do item.

Evitou-se utilizar termos extremados, que ofenda o respondente,
ou que correspondiam exclusivamente as defini¢des operacionais.

Os itens elaborados devem cobrir todos os segmentos da escala,
abrangendo todo o trago latente. Neste caso, foram construidos itens
para aceitacdo, indiferenca e resisténcia (vide Tabela 4.1, 4.2 e Quadro
4.11). O critério da amplitude é verificado por meio da analise do
parametro de posigdo do item, ou seja, do parametro delta (& descrito na
secdo 3.6.1 capitulo 3)

Tabela 4.1 — Distribuic&o de itens de acordo com o contetido do
comportamento (reagdes)

Comportamento Itens Total %
Aceitacdo 1,2,4,6,9, 17, 22, 17 33
23, 25, 27, 29, 30, 32,

39,41, 43, 48
Indiferenca 5, 15, 16, 18, 21, 33, 12 23
38 45, 46, 50, 51, 52
Resisténcia 3,7,8,10,11,12, 13, 23 44

14, 19, 20, 24, 26, 28,
31, 34, 35, 36, 37, 40,
42,44, 47,49
Total 52 100
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Tabela 4.2 — Distribuicéo de itens segundo os indicadores

Indicadores Numero de itens %
Recompensa Intrinseca 5 9
Informacéo 1 2
Resiliéncia psicolégica 6 12
Participacao 16 31
Abertura a experiéncia 10 19
Confianca na geréncia 5 9
Medo ou receio em relagdo 6
a mudanca 12
Ceticismo em relagdo a 3
mudanca 6
Total 52 100
Componente Comportamento
Aceitacéo Indiferenca | Resisténcia
Afetivo Recompensa | Abertura & | Resiliéncia
Intrinseca — 4, | Experiéncia | Psicoldgica —
22 - 16, 33 8, 24,42
Abertura a | Participagdo | Medo - 31,
Experiéncia — | 50 34, 36
32
Participacdo — Recompensa
25 Intrinseca — 3
Abertura  a
experiéncia —
12
Cognitivo Informacdo - | Confianga na | Abertura  a
30 geréncia — 52 | Experiéncia —
26
Resiliéncia Ceticismo — | Medo-20
Psicol6gica — | 51
27, 39

Continua...
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Cognitivo Confianga na | Abertura a | Ceticismo —
geréncia — 17, | Experiéncia 13,40
23,41 18

Comportamental | Resiliéncia Recompensa | Abertura  a
Psicolégica — | Intrinseca - | Experiéncia —
29 45 10
Participacdo — | Participacdo | Participacdo —
6, 43, 48 — 5,15, 21,7, 11, 14, 19,

46, 35, 37,49
Abertura  a | Abertura & | Medo — 44, 47
Experiéncia — | Experiéncia
1,29 -38 Confianca na
geréncia — 28

Quadro 4.11 — Distribuicao de itens segundo comportamentos,
componentes e indicadores.

58, Fase: Representatividade do conteldo e tabela de
especificacdo

A proporcao de todos os tépicos ou subtépicos do trago latente
devem ser representados no conjunto de itens do teste. E necessério
relacionar os topicos e subtdpicos e avaliar sua importancia.

As Tabelas 4.3, 4.4 e 4.5 distribuem os itens por contetdo de
comportamento e processos afetivos, cognitivos e para o0
comportamental, respectivamente (RODRIGUES JR., 2007). Para
processo comportamental, adaptou a taxonomia para dominio
psicomotor proposta por Rodrigues Jr.(2007).

Tabela 4.3 — Distribuicéo dos itens conforme contetdo de
comportamento (reagdes) e processos afetivos

Afetivo Aceitacdo Indiferenca Resisténcia Total %

Receptividade - - 12 1 7

Resposta 4,22,32 16,33,50 3,24,42,8, 13 86
31, 34, 36

Valorizacdo 25 - - 1 7

Organizacdo - - - -
Total 4 3 8 15 100
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Tabela 4.4 — Distribuicéo dos itens conforme contetido de
comportamento (reacgdes) e processos cognitivos

Cognitivo Aceitacdo Indiferenca Resisténcia Total %
Conhecimento - 51 - 1 8
Compreensdo 17, 30,39 - 20, 13, 40 6 46
Aplicagéo 27 - 1 8
Anélise 23,41 18, 52 26 5 38
Sintese - - -

Avaliacdo - - -

Total 6 3 4 13 100

Tabela 4.5 — Distribuicéo dos itens conforme contetido de
comportamento (reagdes) e tpicos comportamentais

Comportamental Aceitacdo Indiferenca Resisténcia Total %

Percepcéo - - -
Posicionamento 2,9, 48, 5,38 35, 10, 37 9 38
43

Execucdo 45 1 4

acompanhada

Mecanizacao 1,6 15, 21, 46 49,7, 44, 9 38
47

Completo 29 - 14, 19, 28, 5 20

dominio dos 11

movimentos

Total 7 6 11 24 100

Esse é um trabalho pioneiro de avaliagdo de resisténcia a
mudanca com uso da TRI e, por isto serd considerado que cada dominio
do traco latente tem a mesma importancia, para a representagdo do traco
latente.

62. Fase: Analise semantica

A finalidade dessa etapa é verificar se todos os itens sdo
compreensiveis a todos os niveis da populagdo onde o instrumento sera
aplicado. Pasquali (1998) sugeriu duas formas de realizar essa etapa:
aplicar o instrumento a uma amostra estratificada para os segmentos de
niveis mais altos e mais baixos da populacdo. Ou fazer uma ou duas
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sessOes de discussdo sobre 0s itens com pequenos grupos, compostos
por todos os extratos da popula¢do com trés ou quatro individuos,
solicitando que o item seja respondido pelos individuos do grupo. Se o
item ndo deixar ddvidas, ele é corretamente compreendido. Itens que
apresentarem dificuldade de compreensdo devem ser discutidos em até
cinco sessdes, e se ainda perdurar a dificuldade, devem ser descartados.

Para esta etapa foram feitos dois grupos de individuos contendo
trés pessoas de diferentes niveis e idades. Os dois grupos sugeriram
mudangas na redagdo de nove itens. Foram acatadas as sugestdes e
mudado a redagdo dos nove itens.

78, Fase: Andlise dos especialistas

Conforme Pasquali (1998), as defini¢Bes operacionais devem ser
abrangentes e ter um grau de concordancia, entre 0 dominio do trago
latente e a definicdo operacional atribuida. A qualidade das definicGes
operacionais é baseada nesta defini¢do operacional, isto é, na semantica
de um trago latente e pode ser verificada em uma escala de 0 a 1. Sendo
0 quando a definicdo ndo cobre nada do traco latente e 1 quando cobre
100% do traco latente. A avaliacdo da qualidade dos itens pode ser
efetuada por peritos na area, experiéncia do pesquisador e analise de
conteldo.

A avaliagdo da qualidade das definicGes operacionais a ser
realizada por peritos na area do traco latente, é feita por meio de uma
tabela de dupla entrada. A tabela para ser preenchida pelos especialistas
para efetuarem a avaliacdo, encaminha-se juntamente com as definicdes
constitutivas e as definigdes operacionais. De acordo com Pasquali
(1998), a verificacdo para a representacdo do traco latente necessita que
cada item obtenha pelo menos 80% de concordancia dos juizes. Os itens
que ndo alcancarem essa porcentagem de opinides devem ser eliminados
do instrumento-piloto.

Os especialistas designados para avaliar a qualidade das
definicdes operacionais foram quatro professores: trés na darea de
psicologia, um na area de psicologia e psicometria. Encaminhou-se uma
ficha de avaliagdo para os especialistas contendo 79 itens para analisar a
qualidade dos itens quanto a operacionalizagdo. Isto é, quanto ao
conteldo do comportamento, ao componente, ao indicador e clareza
(apéndice A). Aproveitou-se também, para encaminhar outra avaliacdo
para verificar a intensidade do item numa escala de um a sete (apéndice
B).
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As avaliacdes foram confrontadas e, dos 79 itens enviados foram
eliminados 28 itens que ndo apresentaram uma concordancia comum
entre os especialistas. O conjunto de itens ficou solidificado em 52 itens,
antes de ir para teste piloto.

82 Fase: Planejamento da aplicagéo

Nessa etapa sdo definidas, a populagéo (universo) e a amostragem
(tipo e tamanho da amostra).

Ressalta-se que este instrumento bem como o projeto foi
encaminhado e aprovado pelo Comité de Etica da UFSC. O Comité de
Etica tem a funcdo de verificar se o projeto se enquadra nos critérios
estabelecidos pelo Comité (site http://www.cep.ufsc.br/portal/). Uma
exigéncia do Comité de Etica é que os dados s serdo utilizados para
fins desta pesquisa e utilizados somente pela pesquisadora.

A populacéo compreende os funcionérios de empresas que estéo
passando por transformacdes, e que foram convidadas para responder ao
questionario.

A TRI exige que se tenha um numero minimo de 200
respondentes para estimar 0s parametros com precisdo, mas esse valor
vai depender também do tipo de modelo e do nimero de pardmetros a
serem estimados, de forma que quanto mais parametros no modelo para
serem estimados, é necessario mais respostas por item. E importante
ressaltar que, para compor a amostra se tenham respondentes com 0s
mais variados comportamentos com relacdo a mudanca. Ou seja, ela
deve conter individuos que aceitam mudanga, individuos indiferentes e
individuos que resistem as mudancgas, para que seja possivel calibrar
todos os itens com certa precisdo e com baixo erro padrdo. Se
porventura, a amostra ndo possuir essas caracteristicas, as estimativas
dos parametros de alguns itens podem ser afetados.

92, Etapa: Teste piloto

A validacéo final do instrumento é realizada em uma amostra da
populacdo. O instrumento é aplicado para coleta de dados, que serdo
analisados para fins de verificar as propriedades psicométricas e os
ajustes finais no instrumento. Esta amostra deve ser representativa da
populacdo. Para o teste piloto basta uma amostra pequena de 30 a 40
empregados.

O instrumento contendo 52 itens foi aplicado em uma amostra de
40 pessoas. Nesta etapa foi sugerido que a redacdo de quatro itens que
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estavam escritos na forma negativa fossem reescritos na forma positiva.
Realizada as modificacdes sugeridas, o questiondrio final foi
solidificado (apéndice C).

102. Fase: Coleta dos dados

Na etapa de coleta de dados fez-se aplicagdo do instrumento
(apéndice C) consolidado ap6s a analise semantica, de especialistas e
aprovacéo pelo Comité de Etica.

Distribuiram-se 1200 questionarios (na forma de papel e lapis)
contendo uma carta apresentando a pesquisadora e os objetivos da
pesquisa para empresas de algumas regides brasileiras. Os funcionarios
foram convidados pelo setor dos recursos humanos a responder ao
instrumento. Retornaram 810 respostas.

Procurou-se deixar claro na carta, a questdo da confidencialidade
das respostas e que estas serdo utilizadas somente para fins académicos,
condigdo de exigéncia do Comité de Etica. O periodo de coleta dos
dados ocorreu entre 15 de dezembro de 2009 a 10 de janeiro de 2010. A
Tabela 4.6 mostra a composicdo da amostra final.

Tabela 4.6 — Regides brasileiras que compuseram a amostra

Regido Amostra %
Rio Grande do Sul 39 4.8
Mato Grosso 323 39.9
Minas Gerais 338 41.7
Santa Catarina 69 8.5
Parana 41 5.1
Total 810 100%

Caracteristicas da amostra

Para conhecer as caracteristicas dos respondentes que
compuseram a amostra, foram solicitadas algumas informagfes. As
informacdes requisitas foram: sexo; tipo de empresa que trabalha se
pablica ou privada (indUstria, comércio, servico, comércio e servico ou
outra); cargo de chefia ou supervisdo; filhos; estado civil e escolaridade.

A Tabela 4.7 apresenta a quantidade e a proporcdo de
respondentes em relacdo ao tipo de empresa envolvida na pesquisa da
amostra inicial.
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Tabela 4.7 — Proporcéo de respondentes em relacéo ao tipo de empresa

Empresa que trabalha Quantidade %
Privada 653 80.6
Publica 134 16.5
Nao responderam 23 2.8
Total 810 100%

Observa-se na Tabela 4.7 que a maioria dos respondentes trabalha
em empresas privadas num total de 81%, enquanto que apenas 17%
trabalham em empresas publicas.

Tabela 4.8 apresenta a propor¢do do tipo de empresa privada, em
que os respondentes trabalham.

Tabela 4.8 — Proporc¢éo de respondentes quanto ao tipo de empresa

privada
Tipo Quantidade %
Comércio 80 12.3
Industria 164 25.1
Servigo 76 11.6
Comércio e Servigo 62 9.5
Outra 25 3.8
N&o responderam 246 37.7
Total 653 100%

Nota-se que 25% dos respondentes, sdo provenientes de indlstria,
ao passo que apenas 4% sd@o oriundos de outros tipos de empresa,
contudo 38% dos respondentes ndo discriminaram o tipo de empresa em
que trabalham, apenas que se tratava de empresa privada.

A Tabela 4.9 mostra a porcentagem de respondentes, que ocupam
ou nao cargo, de chefia ou supervisdo da amostra inicial.
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Tabela 4.9 — Proporc¢éo de respondentes que ocupam ou néo cargo de
chefia ou supervisao

Chefia Quantidade %
Néo 634 78.3
Sim 151 18.6
Nao responderam 25 3.1
Total 810 100%

Nota-se na Tabela 4.9 que 19% dos respondentes, ocupam cargo
de chefia ou supervisao.

A Tabela 4.10 apresenta 0 numero e a porcentagem de
respondentes, discriminando o sexo e estado civil da amostra final.

Tabela 4.10 — Estado civil x sexo dos respondentes

N&o
Estado Civil/Sexo Feminino  Masculino responderam Total
Casado ou Uniéo

estavel 142 192 0 334
% 43 57 0 100%
Solteiro 208 215 0 423
% 49 51 0 100%
Separado ou

divorciado 26 19 0 45
% 58 42 0 100%
N&o responderam 3 4 1 8
% 375 50 12,5 100%
Total 379 430 1 810
% 46.8 53.1 0.1 100%

Nota-se na Tabela 4.10 que 52% dos respondentes sdo solteiros,
41% sdo casados ou possuem unido estavel, enquanto que apenas 6%
sdo separados ou divorciados. Dentre os solteiros 49% eram do sexo
feminino e 51% eram do sexo masculino. Dos respondentes casados,
57% sdo do sexo masculino e 43% sdo do sexo feminino ao passo que
dos respondentes separados ou divorciados, 58 % sdo femininos e 42%
sdo do sexo masculino. Dentre os respondentes apenas 0,1% ndo
responderam essas informacdes.
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A Tabela 4.11 ilustra a escolaridade em relacdo ao sexo dos
respondentes.

Tabela 4.11 — Escolaridade x sexo dos respondentes

Sexo

Néo
Escolaridade Feminino Masculino responderam  Total %

Ensino

Fundamental

Incompleto 4 2 0 6 0.7
Ensino

Fundamental

Completo 5 7 0 12 15
Ensino Médio

Incompleto 7 9 1 17 2.1
Ensino Médio

Completo 21 36 0 57 7.0
Superior

Incompleto 212 230 0 442  54.6
Superior

completo 82 79 0 161 19.9
Especializacé

0 38 48 0 86 10.6
Mestrado 8 16 0 24 3.0
Doutorado 0 1 0 1 0.1
Néo

responderam 2 2 0 4 0.5
Total 379 430 1 810 100

Observa-se na Tabela 4.11 que 54.6% dos respondentes possuem
ensino superior incompleto, 19.9% possuem o ensino superior completo,
10.6% especializacdo, 7,0% ensino médio completo, 3% mestrado, 2,1%
ensino médio incompleto 1,5% ensino fundamental completo, 0,7%
ensino fundamental incompleto, 0.1% com doutorado e 0,5% né&o
responderam esta informacao

A Tabela 4.12 mostra a distribuicdo da freqliéncia relativa das
idades dos respondentes.



Tabela 4.12 — Freqléncia das idades dos respondentes

Idade Freqléncia %
13 l-- 18 7 0,9
18 l-- 23 198 24,4
23 l-- 28 229 28,3
28 - 33 145 17,9
33 l-- 38 93 11,5
38 l-- 43 58 7,2
43 |-- 48 37 4,6
48 |-- 53 26 3,2
53 |-- 58 11 14
58 |-- 63 2 0,2
N&o responderam 4 0.5
Total 810 100%
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Visualiza-se na Tabela 4.12 que 30,8% dos respondentes, estdo
na faixa etéria de 23 a 28 anos, seguido por 28,8% que estdo entre 18 a

23 anos, enquanto apenas 0,2% apresentam idade entre 58 a 63 anos.

A Tabela 4.13 mostra a distribuicdo de freqliéncia do tempo de
servigo dos respondentes.

Tabela 4.13 — Distribuicdo de frequiéncia do tempo de servi¢o dos

respondentes
Tempo de servico
(meses) Frequéncia %
1 |-- 31 442 54,6
31 |-- 61 152 18,8
61 |-- 91 47 5,8
91 |-- 121 49 6,0
121 |-- 151 17 2,1
151 |-- 181 27 3,3
181 |-- 211 6 0,7
211 |-- 241 18 2,2
241 |-- 271 6 0,7
271 |-- 301 5 0,6
301 |-- 331 4 0,5
331 |-- 361 3 0,4
361 |-- 391 1 0,1
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Tempo de servico

(meses) Freqléncia %
Nao responderam 33 4,1
Total 810 100

Percebe-se que quase 55% dos respondentes tém de 1 a 31 meses
de servico, engquanto apenas 0,2% dos respondentes tém de 331 a 362
meses de tempo de servico.

112 Fase: Andlise dos itens

E esta etapa, compreende a andlise da dimensionalidade,
validade, confiabilidade, estimacdo dos pardmetros dos itens e do nivel
de resisténcia, por meio do modelo de desdobramento da TRI. Esta
etapa vai ser apresentada na proxima secao.

4.4 ANALISE DE ITENS

4.4.1 Qualidade do conjunto de itens

A fidedignidade ou confiabilidade de um conjunto de itens, é uma
das propriedades para avaliar a qualidade do instrumento na TCM. E
uma das maneiras de verificar a consisténcia interna € por meio do alfa
de Cronbach. O alfa de Cronbach foi obtido por meio do software SPSS
15 for Windows e o resultado obtido foi 0,75. Segundo Nunnally (1978)
este valor é considerado satisfatdrio.

Na TRI a qualidade do conjunto de itens, é verificada por meio
das Fungdo de Informacéo do Teste e do Item.

4.4.2 Dimensionalidade

Os dados deste trabalho sdo ordinais, e a andlise de
dimensionalidade foi verificada por meio da analise fatorial de matriz de
correlacdo policorica, utilizando o método dos componentes principais.
Foi utilizado o software LISREL8.8 para a verificacdo da
unidimensionalidade e obtencdo dos resultados, inicialmente com os 52
itens.
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Uma forma de observar a unidimensionalidade é através do
grafico Scree Plot. O grafico Scree Plot é apresentado na Figura 4.4 e
mostra o autovalor de cada um dos fatores.

16 -
14 1
12 -
10 -

Autovalor

o M~ By o0
1 1

1 3 5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29

Numerode Componentes

Figura 4.4 — Scree plot dos dados dos respondentes

Observa-se que ha um fator se destacando em relagdo aos demais
na Figura 4.4.

A Tabela 4.14 mostra a extracdo dos autovalores via
componentes principais dos 52 itens.

Tabela 4.14 — Extracéo dos autovalores

Variancia Total Autovalor Cumul.
Fator Autovalor (%) Cumul. (%)
1 14,32 27,53 14,32 27,53
2 3,77 7,25 18,09 34,78

Reckase (1979) sugere que os resultados da analise fatorial
podem indicar a unidimensionalidade, se o primeiro fator for maior ou
igual a 20% da variancia total. Como se observa na Tabela 4.14, o
primeiro fator explica 27,53% da variancia total, logo se pode considerar
que o conjunto dos 52 itens tem um fator dominante.
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Na anélise fatorial, foram obtidas as comunalidades de cada item
para avaliar quais itens eram menos favoraveis com a suposicdo de
unidimensionalidade do GGUM nos dois primeiros componentes.

Roberts, Donoghue e Laughlin (2000) comentam que um item é
unidimensional se a comunalidade baseada nos dois primeiros
componentes é maior ou igual a 0,3. No apéndice D, observa-se 0
resultado das cargas fatoriais dos dois primeiros componentes e as
comunalidades de cada item para os 52 itens. A andlise fatorial foi
realizada com o método dos componentes principais, extraindo-se dois
fatores, utilizando as cargas fatoriais com rotagdo PROMAX.

Nota-se que na andlise com todos os itens, 20 itens apresentam
comunalidade menor que 0,3. Foram eliminados os seguintes itens: 3, 4,
5,8, 12,13, 17, 18, 20, 24, 35, 39, 41, 42, 45,48, 51 e 52. O apéndice E,
mostra a comunalidade dos 32 itens que permaneceram para a analise no
GGUM.

Observa-se, no apéndice E, os itens que tiveram a comunalidade
nos dois primeiros componentes, maiores que 0.3 e que foram utilizados
na calibracdo do GGUM. Calcularam-se novamente os autovalores para
verificar se permanecia o fator dominante com os 32 itens restantes. A
Tabela 4.15 mostra a extragdo dos autovalores dos 32 itens.

Tabela 4.15 — Extracéo dos autovalores dos 32 itens

Variancia Total Autovalor

Fator Autovalor (%) Cumul. Cumul. %
1 11,51 33,87 11,51 33,87
2 2,73 8,02 14,24 41,88

Observa-se na Tabela 4.15 que o primeiro fator é responsavel por
explicar, aproximadamente, 34% da varidncia total, continua
satisfazendo a condicdo de Reckase. A andlise fatorial ratificou que os
dados estdo avaliando somente um trago latente, ou seja, que tem um
fator dominante. Desta forma, confirma também a suposicdo de
independéncia local e assim, explica 0 uso do modelo unidimensional
GGUM da TRI.

4.4.3 Avaliacdo e Estimacao dos parametros dos itens e dos
individuos
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As quatro categorias de resposta no instrumento foram
codificadas: 0 = discordo totalmente; 1 = discordo; 2 = concordo e 3 =
concordo totalmente.

As respostas dos 32 itens foram analisadas pelo GGUM, por meio
do software GGUMZ2004. As andlises realizadas foram obtidas
utilizando 50 pontos de quadratura, 200 ciclos externos, 10 ciclos
internos. O nUmero de interacBes do scoring de Ficher para 0s
pardmetros dos itens foram 30, utilizou-se para o critério de
convergéncia o valor de 0,001. Nas estatisticas de ajustes, foram
solicitados 20 grupos e empregados 200 pares teta-delta, para cada
grupo. Nas demais fungdes, utilizaram-se os valores do default do
programa.

Na primeira analise observaram-se 0s parametros de
discriminacéo, a curva de informacdo e as estatisticas de ajustes de cada
item (infit e outfit), para reter somente itens com bom ajuste. Séo
aceitaveis para parametros de discriminacdo (o), valores maiores do que
0,6 e quanto maior for este pardmetro, melhor é o poder de
discriminacéo do item.

Foram realizadas varias calibragdes até chegar na selecdo de 22
itens que ficaram retidos na calibragdo final. Esta calibracdo foi obtida
com eliminacdo de 30 itens, alguns por ndo se ajustarem a
unidimensionalidade, e outros ao modelo.

Vinte e quatro respondentes deixaram mais de 70% de itens sem
responder, e foram eliminados. O critério de solucdo da MVM foi
encontrado com 44 interagdes.

A Tabela 4.16 mostra os parametros dos itens, discriminacéo e o
erro padrdo de cada item.

Tabela 4.16 — Estimativas dos parametros dos itens, erros padrées dos
parametros delta (EP) na escala (0,1) e estatisticas de ajustes infit e
outfit dos dados coletados

Item o EP o T2 T3 T4 Infit  Oufit

29 -2,38 0,52 082 -535 -473 028 1,00 1,04
27 -1,75 0,18 1,43 -441 -407 -0,82 098 0,95
22 -161 0,11 161 -415 -331 -050 099 0,99
25 -153 0,12 19 -394 -359 -0,76 099 091
23 -153 0,16 1,12 -431 -433 -113 100 0,99
6 -1,49 0,15 141 -412 -405 -0,81 100 0,99
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Item & EP o T2 T3 T4 Infit Oufit
43 -1,46 0,11 219 -361 -350 -0,78 0,98 0,94
2 -1,45 0,17 1,16 -452 -500 -0,91 099 0,99

32 -1,19 0,08 158 -354 -3,70 -0,80 0,97 0,95
15 6,56 138,27 117 -7,73 -492 -323 09 0,97
50 6,99 541,04 141 -7,76 -499 -392 09 093
7 706 13812 09 -7,73 -500 -3,67 097 097
16 7,14 28124 115 -7,80 -497 -3,72 097 097
37 7,26  *** 184 -783 -497 -49 095 084
19 7,26 406,48 1,11 -7,87 -476 -468 098 1,02
10 7,30 511,97 1,18 -7,65 -522 -453 097 1,01
28 7,31 *** 141 -784 -489 -457 096 0,99
14 7,32  *** 154 -761 -531 -488 096 0,92
38 7,37  *** 154 -7,70 -519 -486 095 0,96
44 7,38 541,04 118 -7,81 -485 -49 099 098
26 7,70  *** 157 -7,87 -511 -468 095 0,93
11 7,83  *** 160 -7,77 -543 -498 095 0,93

Nota-se na Tabela 4.16, que os itens foram ordenados
obedecendo ao traco latente resisténcia a mudanga, conforme revisdo de
literatura no capitulo 2. A ordem come¢a com nove itens, onde
individuos que aceitam mudancas tém uma maior probabilidade de
concordar (29, 22, 23, 6, 27, 2, 25, 43 e 32), formando itens de
aceitacdo, a nove itens na qual pessoas que rejeitam mudancas tém uma
maior probabilidade de concordar, constituindo itens de resisténcia (37,
19, 10, 28, 38, 44, 14, 26 e 11). E passa por um conjunto de itens
intermediarios nas quais pessoas que tém posicdo ndo definida com
relacdo a mudanca tém uma maior probabilidade de concordar,
constituindo itens de indiferenca (7, 15, 16, 50).

Neste resultado, nota-se que embora os valores dos parametros
delta de alguns itens estejam altos percebe-se que os itens foram
ordenados de forma a identificar trés comportamentos. Isto €, aceitacéo,
indiferenca e resisténcia, corroborando o referencial teérico.

4.4.4 Erros padroes das estimativas do parametro de posi¢ao do
item
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Erros padrdes das estimativas dos pardmetros verificam
qualidades destas, como precisdo e eficiéncia.

Observou-se na Tabela 4.16, que os erros padrdes das estimativas
dos parametros delta (posi¢do do item) dos itens 15, 50, 7, 16, 37, 19,
10, 28, 14, 38, 44, 26, 11, foram extremamente altos e em alguns itens, o
software nem se quer disponibilizou o valor. Este fato revelou que estes
itens apresentam problemas e que devem ser investigados, pois algumas
causas podem estar relacionadas com este elevado valor do erro padrédo
das estimativas desses parametros. Este resultado pode estar relacionado
com problemas nos erros de estimagdo ou inadequacdo do modelo aos
dados. Todavia, também pode ser devido ao nimero de respondentes,
que ndo oferece informacgao suficiente para estimar estes itens.

A Tabela 4.17 mostra a distribuicdo de freqiiéncia, média, erro
padrdo da média e desvio padrdo dos 22 itens.

Tabela 4.17 — Distribuicdo de freqiiéncias dos dados coletados

Item Categorias

0 1 2 3 Missig Média EP DP
2 2 17 469 296 2 2,347 0,019 0,540
6 5 34 488 248 12 2,265 0,020 0,573
7 262 419 92 9 4 0,811 0,024 0,687
10 307 399 70 10 2 0,732 0,024 0,694
11 388 362 30 3 4 0,555 0,021 0,595
14 313 407 54 9 9 0,701 0,023 0,656
15 180 474 119 8 10 0,942 0,023 0,652
16 259 447 71 5 10 0,782 0,023 0,637
19 268 444 52 10 19 0,749 0,023 0,637
22 10 84 525 163 9 2,075 0,021 0,604
23 6 37 418 319 11 2,342 0,022 0,607
25 6 40 532 201 12 2,187 0,020 0,553
26 340 410 25 2 15 0,608 0,021 0,583
27 6 46 521 209 9 2,184 0,020 0,577
28 273 464 40 5 10 0,715 0,021 0,589
29 18 105 557 99 12 1,941 0,021 0,600

32 6 29 462 286 9 2,311 0,021 0,581
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Item Categorias

0 1 2 3 Missig Média EP DP
37 254 493 30 6 10 0,730 0,020 0,568
38 307 426 45 7 8 0,682 0,022 0,618
43 8 34 531 212 8 2,201 0,020 0,566
44 298 428 45 10 13 0,702 0,022 0,631
50 228 479 68 5 13 0,802 0,022 0,607

A distribuigdo de freqliéncia revela que os itens que apresentaram
0 erro padrdo alto nas estimativas do parametro delta, tiveram um
ndmero maior de respostas concentrando nas categorias: discordo
fortemente e discordo e, com um ndmero bastante reduzido, para as
categorias: concordo e concordo fortemente.

Para estimar os parametros dos itens, com um erro padréo
minimo e aceitavel, é necessario que todas as categorias do item sejam
respondidas. Isto é, para se obter boas estimativas dos pardmetros dos
itens do modelo GGUM, particularmente via MVM, é necessario ter um
ndmero razoavel de respostas por categoria.

Especificamente, no modelo de desdobramento da TRI, €
imprescindivel também, que os itens apresentem respostas na categoria
concordo e concordo fortemente, uma vez que o parametro de posi¢éo
do item i é o ponto §;, na escala de resisténcia a mudancga 6 onde ocorre
0 pico da curva de probabilidade da categoria concordo fortemente.
Como se observa esses itens careceu de respostas nas categorias
supracitadas.

Nesse caso, a origem desses altos erros padrdes foi devido ao
baixo nimero de respondentes que ndo foi suficiente para fornecer
informacdo nas verossimilhangas. Portanto, com poucos individuos
nestas categorias, ha pouca informagdo nos itens, resultando em
parametros extremos e com erros padroes elevados.

A falta de respondentes em algumas categorias comprometeu a
criacdo da escala, pois com os altos erros padrdes é impossivel definir
com precisdo, os parametros de posi¢cdo do item. Desenvolver uma
escala somente com os itens que tiveram baixos erros padrfes, também
ndo seria possivel, pois ao retirarmos os itens com problemas, alteram-se
0s pardmetros dos itens bons.

Para se ter uma idéia de como se comportaria 0s itens, caso
tivesse respostas para todas as categorias, propds-se fazer uma
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simulacdo, de forma a fornecer respostas para todas as categorias dos
itens, considerando a natureza e conteldo do item. E a partir desta
simulacdo propor um indicativo da escala, visto que o conjunto de
respondentes ndo foi representativo do traco latente uma vez que foram
poucos os respondentes que responderam afirmativamente aos itens de
resisténcia e de indiferenca. Deste modo, tornou-se invidvel a cria¢do
definitiva da escala.

4.4.5 Avaliacdo e Estimacao dos pardmetros dos itens e dos
individuos de dados parcialmente simulados

Tendo em vista que o problema da obtengdo de pardmetros deltas
para alguns itens reside no fato de que estes possuiam pouca
informacéo, prop6s-se desenvolver uma simulacéo parcial de forma que
estes itens possuissem respondentes para as categorias: concordo e
concordo fortemente. Deste modo o principal objetivo foi verificar o
comportamento destes itens apds terem informacéo para as categorias de
resposta concordo levando em consideragéo o trago latente resisténcia a
mudanca e o contetido do item.

Esta simulacdo foi desenvolvida da seguinte forma:
consideraram-se os 548 respondentes coletados e acrescentaram-se 380
respondentes cujas respostas eram de comportamentos resistentes e
indiferentes a mudanca. No apéndice F encontra-se a distribuicdo de
freqliéncia dos dados parcialmente simulados. Como se pode notar no
apéndice F, o conjunto de dados parcialmente simulados apresenta
respostas para todas as categorias, satisfazendo o objetivo desta
simulacéo parcial.

As respostas dos dados parcialmente simulados foram analisadas
pelo GGUM, por meio do software GGUM2004. As analises realizadas
foram obtidas utilizando os mesmos procedimentos descritos na se¢do
4.4.3. Também foram realizadas varias calibragcdes, até chegar na
retencdo de 22 itens, na calibracéo final. Esta calibracdo foi obtida com
eliminacdo de 30 itens, por ndo se ajustarem ao modelo e maxima
verossimilhanca marginal (MVVM) foi encontrada com 115 interacdes.

A Tabela 4.18 mostra os resultados dos pardmetros dessa
simulacao.
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Tabela 4.18 — Estimativas dos parametros dos itens, erros padrdes dos
parametros delta (EP), na escala (0,1) e estatisticas infit e outfit, dos
dados parcialmente simulados

ltem o EP o T2 T3 T4 Infit  Oufit

29 -217 031 141 -404 -2,71 -0,01 100 1,00
6 -193 021 160 -3,00 -244 -066 095 0,98
2 -192 021 15 -3,81 -284 -092 099 0,94
25 -188 016 2,70 -314 -224 -065 09 0091
22 -1,87 0,10 219 -327 -2,09 -043 097 0,97
27 -1,78 0,10 2,18 -3,28 -222 -051 0,98 0,96
23 -1,72 011 235 -3,17 -2,04 -0,84 094 0,9
43 -1,71 012 293 -295 -209 -055 09 0091
32 -150 0,07 211 -3,02 -2,08 -0554 098 0,96

16 0,71 003 268 -167 -055 -022 087 094
38 0,74 003 330 -153 -049 -024 086 0,86
50 080 003 291 -189 -0,67 -0,08 0,92 091
15 083 003 289 -207 -08 -0,05 094 101
10 084 004 226 -170 -059 029 097 097
19 092 004 257 -194 -068 022 094 096
37 1,14 003 352 -218 -085 -021 093 0,87
44 1,24 004 239 -216 -087 -021 094 0,9
7 1,25 005 242 -224 -119 -0,14 092 0,94
26 1,32 004 325 -212 -099 -025 090 0,94
11 198 059 154 -25 -09 -047 094 0,93
28 213 099 120 -309 -0,53 -027 094 092
14 220 126 123 -311 -0,79 -067 0,9 0,96

Observa-se que os resultados dos dados parcialmente simulados
foram semelhantes aos daqueles coletados quanto a ordenacéo dos itens.
Isto é, os itens foram colocados numa ordem que identifica também trés
regides, discriminando os trés comportamentos da resisténcia a
mudanca. Comportamentos estes, que sdo de aceitacdo, indiferenca e
resisténcia, apenas com algumas excegdes, 0s itens 7 e 38, que tiveram
posicdes trocadas. Isto é, o item 38 foi posicionado na regido
intermediaria, e o item 7 na regido tida como resisténcia, em relacdo a
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calibracdo obtida com os dados coletados. Porém, esta colocacao esta de
acordo com revisdo de literatura feita no capitulo 2, em termos das
caracteristicas das reacOes da resisténcia.

As estatisticas de ajustes dos itens, infit e outfit variaram 0,85 a
1,0 e de 0,86 a 1,20, respectivamente. Estes valores estdo dentro dos
considerados aceitaveis (proximo de 1); nenhum item apresentou falta
de ajuste. A avaliacdo gréfica do ajuste global e de cada item como
mostrado no apéndice G e H, respectivamente, indicam que o modelo
foi adequado aos dados e aos itens, uma vez que é pequena a
discrepéncia entre o valor médio esperado e valor médio observado. Os
erros padrBes das estimativas do parametro de posi¢do do item foram
pequenos, sugerindo que os itens foram estimados com precisdo e
eficiéncia. Apenas os itens 28 e 34 apresentaram um erro padrdo um
pouco maior, em relacdo aos demais, mas suas posi¢Ges na escala foram
maiores.

A Fungdo de Informacgdo do Item (FII) sugere a quantidade de
informacdo que um item contém ao longo da escala RAM. Elas sdo
geralmente bimodais a esquerda e a direita de ;. A informagdo é igual a
zero, quando 6 — &; e quando 0 — &; aproxima da infinidade negativa ou
positiva. Estas curvas servem para eliminar itens com baixa informacao.
A informacdo do item estd correlacionada com o pardmetro de
discriminagdo o, quanto menor o o, menor a informacao.

Dentre todos os itens, 0s que apresentam mais informagao séo o0s
itens 37 e 38 cujos parametros de discriminagdo sdo os de maior valor,
3,52 e 3,30, e os itens que possuem menor informacdo séo os itens 14 e
28, cujos parametros de discriminagdo sao, respectivamente, 1,23 e 1,20.
O apéndice G mostra as funcdes de informacgao de cada item.

A soma das fungdes de informacao de todos os itens em um dado
valor do trago latente fornece a Fungéo de Informacédo do Teste (FIT). A
FIT é a inversa da variancia da estimativa da maxima verossimilhanca
para o valor de 6 (traco latente). A FIT fornece uma indicagdo de quéo
bom, um conjunto de itens pode medir os respondentes situados em
varios pontos da escala latente (uma alta informagdo do teste conduz
geralmente a estimativas mais precisas de EAP). A FIT obtida mostra
que a linha de informacdo abrange todo o trago latente, tendo pontos
mais ou menos altos indicando mais ou menos informacdo em alguns
pontos do traco latente. A FIT do teste e dos itens esta nos apéndices | e
J, respectivamente.
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As curvas caracteristicas dos itens, isto é, as curvas de
probabilidade dos itens dos dados parcialmente simulados estdo
apresentadas no apéndice L.

Observe o item 14 na Figura 4.5.

Item 14: Apoio as acdes dos meus colegas contra mudancas que ocorrem
no meu trabalho.  Delta= 220; Alfa = 1.23; Tau=0.00; -2.11; -0.79; 067

Regizténcia a mudanga

Figura 4.5 — Funcéo de probabilidade do item 14

Note que para a categoria concordo fortemente, isto é, 1,53< 6 <
2,87 (DeltatTau4 < 6 <Delta-Tau4), ou seja, respondentes que
apresentam estimativas entre 1,53 a 2,87 tém uma maior probabilidade
de escolher a categoria concordo fortemente, identificando estes
respondentes como resistentes a mudanca.

122, Fase: Indicativo da Escala RAM

Nesta fase, define-se o indicativo dos niveis para escala de
avaliacdo da resisténcia a mudanca. Os processos detalhados dessa etapa
vao ser descritos na proxima se¢ao.
4.4.6 Indicativo da construcdo da escala de Resisténcia a mudanca —

RAM

O Quadro 4.12 mostra os itens retidos dos dados coletados e o
Quadro 4.13 mostra dos dados parcialmente simulados pelo GGUM.
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Posicdo | Item ) DESCRICAO DO ITEM
i, Mesmo sob pressdo, coopero bem com as
29 -2,38 | mudangas.
2°, Acredito que tenho estabilidade emocional
27 -1,75 | para lidar com mudangas no meu trabalho.
3°. Sinto que tenho entusiasmo para lidar com
22 -1,61 | mudangas no meu trabalho.
40, Acredito que a proposta de mudanca é
fruto de estudo e analise organizacionais
25 -1,53 | para a melhoria da empresa.
5°. Se mudangas sdo implementadas no meu
23 -1,53 [ trabalho, gosto de participar delas.
6°. Coopero ativamente para realizar a
6 -1,49 | mudanca quando ela acontece.
7°. Estou disposto a colaborar para promover
43 -1,46 | mudancgas no meu trabalho.
8°. Sou capaz de me adaptar as mudangas
2 -1,45 | quando elas ocorrem.
90, Gostaria de ganhar novas experiéncias
provenientes de mudancas no meu
32 -1,19 | trabalho.
10°. Quando mudangas acontecem, procuro
15 6,56 | fazer somente o que é necessario.
11°, Se mudancas acontecem, ndo me sinto
50 6,99 | comprometido.
12°, Se a mudanca implica em fazer algo que
7 7,06 ndo gosto, realizo as tarefas lentamente.
13°. 16 7,14 | Prefiro ficar indiferente as mudancas.
1490, N&o estou interessado em realizar
37 7,26 | atividades que resultardo em mudancas.
fI528 Se  houver mudangcas atuo sem
19 7,26 | compromisso.
16°. Tento evitar as  responsabilidades
adicionais decorrentes de mudancas em
10 7,30 meu trabalho.

Continua...
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Continuacdo...

17°.

28

7,31

Quando ocorrem mudangas, encontro
motivos para me queixar da geréncia.

18°.

14

7,32

Apoio as acGes dos meus colegas contra
mudancas que ocorrem no meu trabalho.

190,

38

7,37

Prefiro fazer sempre as mesmas coisas no
meu trabalho, ao invés de tentar coisas
diferentes.

20°.

44

7,38

As vezes, evito mudancas no meu trabalho
mesmo gue sejam boas para mim.

21°.

26

7,70

Considero  negativas as  mudangas
organizacionais.

22°.

11

7,83

Na iminéncia de uma mudanca no meu
trabalho, procuro formas de impedir que
ela venha a acontecer.

Quadro 4.12 — Descricao dos itens dos dados coletados.

Posicéo Item ) DESCRICAO DO ITEM
1°, Mesmo sob pressdo, coopero bem com
29 -2,17 | as mudancas.
2°, Coopero ativamente para realizar a
6 -1,93 | mudanga quando ela acontece.
. Sou capaz de me adaptar as mudancas
2 -1,92 | quando elas ocorrem.
40, Sinto que tenho entusiasmo para lidar
25 -1,88 | com mudangas no meu trabalho.
5 Se mudangas sdo implementadas no
22 -1,87 | meu trabalho, gosto de participar delas.
6°. Acredito que tenho estabilidade
emocional para lidar com mudancgas no
27 -1,78 | meu trabalho.
7°. Acredito que a proposta de mudanca é
fruto de estudo e analise
organizacionais para a melhoria da
23 -1,72 | empresa.
8°. Estou disposto a colaborar para
43 -1,71 | promover mudangas no meu trabalho.

Continua...
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Continuacdo...

9°.

32

-1,50

Gostaria de ganhar novas experiéncias
provenientes de mudangas no meu
trabalho.

10°.

16

0,71

Prefiro ficar indiferente as mudancas.

11°.

38

0,74

Prefiro fazer sempre as mesmas coisas
no meu trabalho, ao invés de tentar
coisas diferentes.

12°.

50

0,80

Se mudangas acontecem, ndo me sinto
comprometido.

13°.

15

0,83

Quando mudangas acontecem, procuro
fazer somente 0 que é necessario.

140,

10

0,84

Tento evitar as responsabilidades
adicionais decorrentes de mudangas em
meu trabalho.

15°.

19

0,92

Se houver mudangas atuo sem
COMPromisso.

16°.

37

1,14

N&o estou interessado em realizar
atividades que resultardo em mudangas.

17°.

44

1,24

As vezes, evito mudancas no meu
trabalho mesmo que sejam boas para
mim.

18°.

1,25

Se a mudanca implica em fazer algo
gue ndo gosto, realizo as tarefas
lentamente.

19°.

26

1,32

Considero negativas as mudancas
organizacionais.

20°.

11

1,98

Na iminéncia de uma mudanga no meu
trabalho, procuro formas de impedir
gue ela venha acontecer.

21°.

28

2,13

Quando ocorrem mudangas encontro
motivos para me queixar da geréncia.

22°.

14

2,20

Apoio as acles dos meus colegas
contra mudancas gque ocorrem no meu
trabalho.

Quadro 4.13 — Descrigéo dos itens dos dados parcialmente simulados.

Conforme descrito nas secGes 4.3.3 e 4.3.7 e ratificado nos

Quadros 4.12 e 4.13, o GGUM colocou os itens numa ordem que
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discrimina, aproximadamente, os itens em trés comportamentos, isto &,
itens que identificam pessoas que aceitam, itens que identificam pessoas
que sdo indiferentes e itens que identificam pessoas que resistem,
obedecendo a natureza do trago latente. Note que nos Quadros 4.12 e
4.13, os itens que foram retidos nas duas calibracBes que identificam
pessoas que aceitam mudangas sdo semelhantes (primeira a nona
posicao), apenas estdo se diferenciando na ordem.

Percebe-se que entre o item da nona posicéo de aceitagdo e o item
que ocupa a décima posi¢cdo, hd uma notdvel separacdo nas duas
calibracfes, em termos de unidades de medida. E esse conjunto de itens
intermediarios se estende até a décima terceira posicdo. Pela natureza do
contetido desses itens, eles identificam individuos que sdo indiferentes
em relacdo & mudancga. A partir da décima quarta para a décima sétima,
verifica-se um crescimento gradativo no trago latente resisténcia, ou
seja, 0s itens relativos a estas posicdes compreendem comportamentos
de resisténcia passiva & mudanga. E ao situar na décima sétima para a
décima oitava 0os comportamentos de resisténcia vao se intensificando,
dando mais forma ao contetido da resisténcia no sentido de se expressar
por agdes contra a mudanca. A transicdo entre esses comportamentos
ocorre gradualmente pela prépria natureza do traco latente. Sendo assim,
ndo é possivel delimitar com precisdo um ponto de corte, mas apenas
um ponto provivel que pode separar estes comportamentos de
resisténcia & mudanga. Pode-se também determinar intervalos mais
provaveis de escolher as categorias de resposta concordo fortemente,
concordo, discordo e discordo fortemente para os itens.

Os intervalos mais provaveis de se obter uma determinada
categoria de resposta sdo obtidos por meio dos parametros delta e tau,
ou seja, pelos parametros do item. Por exemplo, considere o item 7, cujo
parametro delta é 1,25 e os parametros tau sdo respectivamente —2,24, —
1,19; -0,14.

O intervalo dos respondentes que tém maior probabilidade de
escolher a categoria concordo fortemente é obtido fazendo

| éj -8, B ej -1,25 |< -0,14. Esta igualdade equivale a 1,11 <

A

0 j < 1,39, significando que respondentes cujos parametros situam-se

entre 1,11 a 1,39 tém probabilidade maior de responder concordo
fortemente ao item 7.
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Ja o intervalo de escolha para a categoria concordo é alcancado

fazendo 10, -8, =16, -125|< -1,19 & 006 < 6;< 244.

Entretanto, deve-se descontar o intervalo da categoria concordo
fortemente, ou seja,

& o concordo fortemente;

concordo.

0.06

Portanto, individuos que possuem parametros que se localizam
entre 0,06 a 1,11 e entre 1,39 a 2,44, sdo mais provaveis de escolher a
categoria concordo para o item 7.

Os intervalos das categorias: discordo e discordo fortemente, séo
obtidos da mesma forma, ou seja, o intervalo da categoria discordo

fortemente € obtido fazendo | ej - ai |=| ej -1,25|> -2,24 & -
0,09 > 0 ;> 3,49. Respondentes cujos parametros sdo maiores que 3.49

e menores que -0,99 estdo mais provaveis de escolher a categoria de
resposta discordo fortemente. Ja para a categoria discordo, é necessario
fazer uma comparagdo entre os intervalos das categorias discordo
fortemente e concordo, isto é,

concordo;
0.06 111 1.39 2.44
vl - — discordo fortemente;
-0.09 340
discordo.

099 0.06 244 349
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Desse modo, a categoria de resposta discordo tem uma
probabilidade maior de ser escolhida por respondentes cujos parametros
situam-se entre -0,09 a 0,06 e 2,44 a 3,49. Esse procedimento foi
empregado nos demais itens para a obtengdo dos intervalos de
respondentes e estdo apresentados no apéndice M e N.

A escala de valores para os parametros dos itens é bipolar e a
ordem dos itens que foram escalados pelo GGUM, varia de acordo com
a intensidade.

O modelo de desdobramento é conhecido como modelo de
proximidade entre os itens e 0s respondentes, isto é, ele se distingue do
modelo acumulativo por ser um modelo ndo monotdnico, onde a
concordancia com o item ocorre quando a posicdo do respondente e a
posicdo do item sdo proximas. Deste modo, as estimativas dos
pardmetros sdo alcangadas levando em consideragéo este principio.

Nesta tese a definicdo conceitual dos pontos dos parametros é
feita sob a perspectiva da proximidade de itens e respondentes e a
proposta do indicativo da escala RAM ¢é fundamentada em niveis com
base na calibracéo dos dados parcialmente simulados.

Embora as estimativas obtidas dos parametros com os dados
coletados tenham apresentado problemas, devido a falta de respostas nas
categorias concordo fortemente de alguns itens, na Figura 4.6 é
apresentado as estimativas dos parametros dos itens dos dois conjuntos
de dados (coletados e parcialmente simulados). Para observar
semelhanca do grupo de itens nas estimativas dos parametros nos dois
conjuntos de dados em cada grupo. Ao agrupar os itens das duas
estimativas dos parametros dos dois conjuntos de dados, notam-se
valores préximos que ddo origem a trés niveis diferentes de resisténcia,
onde cada nivel apresenta caracteristicas relacionadas ao contetido dos
itens relativos a cada nivel.



a) Item Delta Delta Item
2.38 29
29 -2,17
6 -1,93
2 -1,92
25 -1,88
22  -1,87
27 -1,78
-1,75 27
23 -1,72
43 -1,71
-1,61 22
-1,53 23
-1,53 25
32 -1,50
-1,49 6
-1,46 43
-1,45 2
-1,19 32
16 0,71 6,56 15
38 0,74 6,99 50
50 0,80 7,06 7
15 0,83 7,14 16
10 0,84 7,26 19
19 0,92 7,26 37
37 1,14 7.3 10
44 1,24 7,31 28
7 1,25 7,32 14
26 1,32 7,37 38
11 1,98 7,38 44
28 2,13 7,7 26
14 2,20 7,83 11

b)
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Figura 4.6 — Métrica do indicativo da escala RAM nas duas calibragdes

a) dados parcialmente simulados e b) dados coletados

A construcdo de itens para resisténcia levou em consideracdo os
comportamentos de resisténcia ativa e resisténcia passiva, sem fazer
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distincdo entre eles. Contudo, percebe-se que a disposi¢do dos itens no
indicativo da escala discrimina as formas de resisténcia ativa e passiva,
onde os itens 10, 19 e 37 estdo relacionados a comportamentos passivos.
Embora ndo tenha sido discriminado como passivo na tabela de
especificacdo do modelo e, os demais itens de resisténcia retratam
comportamentos ativos.

Diante do que foi exposto, o indicativo da escala RAM vai ser
definido por trés niveis referentes aos trés tipos de comportamentos, que
podem ser evidenciados diante das mudancas.

A seguir, sdo especificados os niveis do indicativo da escala
RAM e interpretados a luz do contetido, conceitos que foram abordados
e em relagdo aos itens agrupados em cada nivel.

Nivel de aceitacdo: abrangem os indicadores: resiliéncia
psicoldgica (27, 29) participacdo (6, 43), recompensa intrinseca (22)
abertura a experiéncia (2, 32) e confianca na geréncia (23). Este nivel
compreende os trés componentes afetivo (22, 32), cognitivo (23, 27) e
comportamental (6,29, 43, 2). Caracteriza-se também pela capacidade
que o individuo tem de aceitar as mudangas, mesmo submetido a
pressdo, de ter motivacgdo, acreditar que possui estabilidade emocional
para lidar com mudancas. Caracteriza-se ainda por acreditar que as
mudancas trardo melhorias & empresa em que trabalham, por gostar de
participar e cooperar com as mudangas, de adaptar-se as mudangas, ter
disposicdo para promover e colaborar com elas e estar propenso a
manifestar interesse em ganhar novas experiéncias.

Nivel de Indiferenca: incluem os indicadores: participacdo (15,
50) e abertura a experiéncia (16, 38). Representado pelos componentes:
comportamental (15, 38) e afetivo (16, 50). Este nivel caracteriza-se por
ndo ter interesse nas mudancas, fazer somente o que é solicitado e
necessario, pela indiferencga, apatia em relacdo a mudanga e por ndo se
sentir compromissado com a mesma. Ainda, por preferir a rotina e
querer fazer sempre as mesmas coisas.

Nivel de Resisténcia (passiva/ativa) — (a) passiva —
compreendem os indicadores: participacdo (19, 37) e abertura a
experiéncia (10). Os trés itens sdo manifestados por meio do
componente comportamental. Este nivel caracteriza-se por apresentar,
desinteresse pelas mudancas de forma a evitar qualquer atividade gerada
por ela e por atuar sem compromisso, e (b) ativa — incluem os
indicadores participacdo (7, 11, 14), abertura a experiéncia (26), medo
(44) e confianga na geréncia (28), representado pelos componentes
comportamental (7, 11, 14, 28, 44) e cognitivo (26). Este nivel
caracteriza-se pela vagarosidade em realizar o trabalho, por apresentar
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comportamentos de reclamacdes da geréncia, apoiar agdes contra as
mudancas, acreditar que as mudancas sdo negativas, procurar formas
para impedir que ela aconteca e pela manipulacdo e ainda, por evitar
mudangas por medo.

Os parametros dos itens e dos respondentes foram estimados na
mesma meétrica. Os valores foram representados na escala (0,1).
Contudo, podem-se expressar esses valores em outra escala, mas
mantendo a mesma relagdo de ordem entre eles (capitulo 3) para evitar
os valores negativos. Neste trabalho, o indicativo da escala RAM sera
construido na escala (100, 10), isto ¢, com média 100 e desvio padrdo
10.

A transformagdo da escala (0,1) para a escala (100, 10) é feita
através das equacdes:

6*=10x 6 + 100

d*=10x &+ 100

t=10x 1+ 100

o* = a/10

P(Zi = Zlej, Si, Tik): P(Zi = Z|9j*, Si*, Tik*)

O apéndice O mostra os parametros dos itens e de discriminagao
transformados na escala (100,10) dos dados parcialmente simulados.

O conceito de niveis ancora e itens ancora, € muito empregado na
construcdo de escala dos modelos acumulativos da TRI paramétricos,
especialmente nos modelos de 1, 2 ou 3 pardmetros, pois auxilia na
comparacdo de escalas que tém parcialmente 0os mesmos nimeros de
itens. A literatura ndo tem qualquer referéncia da construcdo e
identificacéo de itens ancora para modelos de desdobramentos. Uma vez
que estes modelos tratam de dados que ndo sdo acumulativos ao longo
de um traco latente, e sdo caracterizados pela forte concordancia quando
a posicdo da estimativa do item e a posi¢cdo da estimativa do individuo
sdo proximas. E descreve curvas em forma de sino que tém como
abscissa do ponto maximo, a posicao do parametro do item na escala.

Neste trabalho, foram identificados e confirmados os niveis
fundamentados no contelldo de resisténcia a mudanca. Entretanto,
propde-se um paralelo com os procedimentos adotados para obtencdo
dos niveis e itens ancora dos modelos acumulativos, mas apenas para
determinar e confirmar as regides, utilizando um principio semelhante
gue vai ser proposto aqui.

Com base na conceitualizagdo do processo de resposta do modelo
de desdobramento um item i serd considerado ancora para determinar
um nivel aproximado de resisténcia ¢ se,
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(] P(Zi=3|gk.1) < P(Zi=3|gk) > P(Zi=3|gk+1) e
e P(Z=3|ck) = 0,50.

Ndo obstante, nesta proposta, verificam-se excecdes para
identificar itens em um nivel ancora. As vezes, 0s parametros s&0 muito
proximos havendo uma sobreposi¢do de um item para outro na escala,
ou até mesmo, ndo identificar a probabilidade maior, uma vez que se
estd obtendo probabilidades para valores inteiros do trago latente. E a
probabilidade maior de concordar com o item, acontece no valor da
posicdo do item, que em geral ndo é um nimero inteiro. Logo, esses
critérios apenas servem com uma condicdo necessaria, mas para a
verdadeira escolha e definicdo dos itens deve-se usar a natureza do
conteldo e averiguar se de fato ele condiz com o nivel criado.

O Tabela 4.14 confirma trés regides obedecendo as condi¢des
descritas em (i), e parcialmente a condicdo em (ii), pois devido aos
valores da posicdo do item ser em nimeros ndo inteiros a regido que foi
definida como regido composta por itens de resisténcia, esta sobrepondo
a regido que foi composta por itens de indiferenca. E a probabilidade
maior de concordancia com o item acontece quando a posi¢do do item e
traco latente é coincidente.

Tabela 4.19 — Porcentagem de respondentes que concordaram com 0s
itens avaliados na escala (100, 10)

Escala
(100, 10) 70 80 90 100 110 120 130
Escala

(0, 1) 32 -1 0 1 2 3
29 0,274 0484 0,173 0,032 0,003 0,000 0,000
6 0,166 0,736 0421 0,083 0,005 0,000 0,000
2 0,463 0,803 0,538 0,150 0,018 0,001 0,000
25 0,217 0837 0,363 0,025 0,000 0,000 0,000
22 0,173 0,700 0,287 0,025 0,001 0,000 0,000
27 0,168 0,707 0,385 0,044 0,001 0,000 0,000
23 0,242 0831 0594 0078 0,002 0,000 0,000
43 0,096 0736 0414 0025 0,000 0,000 0,000
32 0,096 0578 0573 0,094 0,004 0,000 0,000
16 0,000 0,000 0,000 0,104 0,432 0,006 0,000
38 0,000 0,000 0,000 0,058 0,464 0,002 0,000
50 0,000 0,000 0,000 0,051 0,426 0,006 0,000

15 0,000 0,000 0,000 0,055 0,447 0,011 0,000
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Escala
(100, 10) 70 80 90 100 110 120 130
Escala

0, 1) 3 2 -1 0 1 2 3
10 0,000 0,000 0,000 0,029 0,256 0,007 0,000
19 0,000 0,000 0,000 0019 0,316 0,009 0,000
37 0,000 0,000 0,000 0,010 0,604 0,050 0,000
44 0,000 0,000 0,000 0024 0510 0,149 0,002
7 0,000 0,000 0,000 0,031 0481 0,164 0,003
26 0,000 0,000 0,000 0,008 0,488 0,165 0,001
11 0,000 0,000 0,000 0,013 0,205 0,625 0,189
28 0,000 0,000 0,001 0011 0,121 0464 0,199
14 0,000 0,000 0,001 0019 0,185 0,599 0,355

Observa-se no Tabela 4.14 que a posigdo 80 é formada por itens
de aceitacgdo, logo se caracteriza pelo nivel de aceitacdo, a posi¢do 110 €
composta por itens de indiferenca e por alguns itens de resisténcia.
Porém, os itens de indiferenca possuem uma probabilidade menor que
0,50 e os itens 10, 19, 7 e 26 também. A posicdo 120 caracteriza-se por
itens de resisténcia, logo, se caracteriza pelo nivel de resisténcia. Pode-
se observar que no Quadro 4.14 na posigdo 110 é composta por itens que
compdem os niveis de indiferenga e resisténcia, dificultando identificar
um ponto que separe 0s dois niveis.

Diante disso, conforme foi salientado anteriormente pode-se
estabelecer um ponto provavel de corte entre os niveis, confrontando os
intervalos de escolha da categoria concordo nos trés niveis.

Desse modo, a métrica do indicativo da escala RAM, pode ser
proposta da seguinte forma:

51,2 | Nivel de aceitacido | 105,8 |

| 101,6 | Nivel de indiferenca | 116,8 |

102,5 | Nivel de resisténcia | 129,9

Figura 4.7 — Métrica do indicativo da escala RAM

A Figura 4.7, mostra provaveis valores que compreendem a
métrica do indicativo da escala RAM. Ratifica que estes valores apenas
constituem um indicativo da escala, uma vez que esta estd sendo
proposto com dados parcialmente simulados, apenas para se ter uma
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idéia do potencial do modelo. Observa-se, na Figura 4.7 que, como estes
valores foram obtidos dos provaveis valores dos intervalos da escolha da
categoria concordo, hd sobreposicdo de valores, concluindo que a
passagem entre estes niveis acontece gradualmente.

O Quadro 4.14 mostra a taxonomia, onde se relaciona os niveis

da resisténcia & mudanca com os componentes.

Componentes

Conteldo

Niveis

Aceitacdo

Indiferenca

Resisténcia

Afetivo

Receptividade

Resposta

22,32

16, 50

Valorizagdo

25

Organizagdo

Caracterizacdo

Cognitivo

Conhecimento

Compreensao

Aplicagdo

27

Analise

23

26

Sintese

Avaliacéo

Comportamental

Percepcéo

Posicionament
0

2,43

38

37

Execugdo
acompanhada

Mecanizacdo

15

7,44, 47

Completo
Dominio  dos
movimentos

29

11, 14, 19,
28

Quadro 4.14 — Distribuic&o dos itens de acordo com a taxonomia nos

niveis da resisténcia.

Observa-se, no quadro 4.14, que os itens relacionados a
mecanizacdo e posicionamento estdo distribuidos nos trés niveis. Os
itens da categoria resposta representam o nivel de aceitacdo e
indiferenca, os itens de analise representam os niveis de aceitacdo e
resisténcia, os itens de valorizacdo e aplicacdo estdo no nivel de
aceitacdo e os itens do completo dominio dos movimentos situam-se no
nivel de aceitacdo e resisténcia.
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4.4.7 Caracteristicas dos individuos em relacéo as estimativas dos
parametros dos dados coletados

Uma vez que o indicativo da escala RAM foi proposto com dados
parcialmente simulados, ndo foi possivel extrair informagdes dos
respondentes. Para se ter uma idéia do tipo de informacdo que se pode
extrair de uma escala, uma vez que ela seja definida, propbem-se fazer
algumas anélises das caracteristicas dos respondentes com relagdo as
estimativas dos dados coletados, em relagdo aos itens de aceitagéo.

A figura 4.8 mostra a distribuicdo de freqiéncia relativa das
estimativas da resisténcia @ mudanga dos respondentes, e a distribuigdo
das estimativas dos itens de aceitagcdo em relagdo aos dados coletados.

25

Proporgio

1 —’_L
[1}

375 -325-275-225-1.75-1.25 75 -25 .25 .75 1.25 179 225 275 320 375

-4 P [} 1 2 3 4
Resisténcia a mudanca
¢ / Itens

-2,4 -1,7 -1,6 -15 |-12
29 27 22 25 32 15|50|7 |37|38|26|11
0,12% | 2,03%| 1,01% |23 3,43% 16 19|44

6 10

43 28

2 14

1,78%

Figura 4.8 — Porcentagem das estimativas dos respondentes, posi¢éo
dos itens no nivel de aceitacao dos dados coletados
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A Figura 4.8 relaciona a porcentagem de individuos nos pontos
de posicdo do item.

Nota-se que 0,12% das estimativas dos parametros dos
respondentes responderiam concordo fortemente com o item 29, pois
tem sua posicdo igual a posicdo do item na escala, 0 mesmo ocorre para
os demais itens, ou seja, 2,03% dos respondentes responderiam
concordo fortemente para o item 27, 1,01% para o item 22, 1,78% para
os itens 2, 6, 23, 25, 43 e 3,43% para o item 32.

E possivel identificar nesses pontos e nos niveis do indicativo da
escala da resisténcia, a propor¢do de respondentes de empresa publica e
privada, a proporcdo de respondentes quanto ao sexo, a proporcao de
respondentes quanto ao grau de instrugdo e demais caracteristicas.

Na sequéncia, serdo apresentadas algumas caracteristicas da
amostra dos respondentes no nivel de aceitacdo, em relagcdo as
estimativas dos itens dos dados coletados.

Como ndo ha um ponto exato de corte da passagem do nivel de
aceitacdo para o nivel de indiferenca, exclusivamente para fornecer uma
idéia, considera-se que dentre os itens que compreendem a regido de
aceitacdo, o item 32 esta no limiar entre a transicdo para regido de
indiferenca. Portanto, utilizou-se amplitude do item 32 para a resposta
concordo fortemente. O intervalo varia de — 1,99 a — 0,39, entdo seréo
incluidas estimativas inferiores a — 0,39. Ratifica que se estd fornecendo
um valor aproximado da porcentagem de respondentes para o nivel de
aceitacdo tomando como base o intervalo da categoria concordo
fortemente do item 32. E possivel também, ter menos rigor e tomar a
categoria concordo, ampliando mais este intervalo. E do mesmo modo,
este critério pode ser utilizado para determinar a porcentagem de
estimativas dos respondentes para 0s outros niveis da escala RAM
quando esta for estabelecida.

A Figura 4.9 mostra a distribuicdo das estimativas dos
respondentes de acordo com o sexo no nivel de aceitacéo.
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Proporgio

Ial

375325 275225175125 75 {25 25 75 125 175 225 275 325 375

Masculine 30%

an - - | Feminino 43%%

+ 3 2 1 a 1 2 3 4

Figura 4.9 — Distribuicio de respondentes por sexo no nivel de
aceitacao dos parametros dos itens dos dados coletados

Visualiza-se na Figura 4.9 que 43% das estimativas dos
respondentes femininos e 30% dos respondentes masculinos posicionam
no nivel de aceitagao.

A Figura 4.10, distribui as porcentagens das estimativas dos
respondentes de acordo com o nivel de escolaridade dos respondentes no
nivel de aceitacéo.
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Figura 4.10 — Distribuicéo das estimativas dos respondentes e
escolaridade em relacdo ao nivel de aceitacdo dos parametros dos itens
dos dados coletados

Observa na Figura 4.10 que a distribuicdo de estimativas dos
respondentes € variada em cada nivel de escolaridade e mostra que
66,5% dos respondentes possuem ensino superior, 26,7% dos
respondentes que possuem ensino superior incompleto, 29,2 % dos que
tém mestrado, 16,7% dos que tem ensino fundamental incompleto,
15,8% dos que possuem ensino médio completo, 25% dos que possuem
ensino fundamental completo, posicionam-se no nivel de aceitacdo, ou
seja, sdo favoraveis a mudanca, nenhum respondente do ensino
fundamental incompleto e nenhum com doutorado entrevistado
encontram neste nivel.

A Figura 4.11, apresenta a distribuicdo das estimativas dos
respondentes de acordo com tipo de empresa em que trabalha no nivel
de aceitacdo onde: (1) publica; (2) privada que ndo assinalaram o tipo de
empresa; (3) indUstria; (4) comércio; (5) servico; (6) comércio e servico;
(7) outros.
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Figura 4.11 — Distribuicéo das estimativas dos respondentes quanto ao
tipo de empresa que trabalha no nivel de aceitacdo dos parametros dos
itens dos dados coletados

Nota-se que dentre as estimativas dos respondentes que ndo
identificaram a empresa em que trabalham, 2,8% situam-se no nivel de
aceitacdo. Dentre as estimativas dos respondentes oriundos de empresas
publicas, 27%, estdo no nivel de aceitagdo. Entre os respondentes
originarios de empresas privadas que estdo na categoria do comércio,
12% estdo no nivel de aceitagdo. Dos respondentes que estdo na
categoria servico, 18,4% encontram-se no nivel de aceitagdo. Entre os
respondentes que estdo na categoria comércio e servico, 16,1% estdo no
nivel de aceitacdo e dos que estdo na categoria outra de empresa
privada, 16,1% estdo no nivel de aceitacéo.

4.5 SINTESE

O referencial tedrico desenvolvido levantou as variaveis de causa,
variaveis individuais, varidveis de contexto e resultado, que estdo
intimamente relacionadas com a resisténcia a mudanca. Essas variaveis
possibilitaram desenvolver um modelo conceitual para resisténcia a
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mudanca. Este modelo contém vérios indicadores. Devido ao grande
namero de itens que demandaria para abordar os conceitos operacionais
de cada indicador, este modelo de avaliacdo da resisténcia a mudanga €
proposto para ser desenvolvido em mais de um estagio. Os estagios
subsequentes devem observar a mesma metodologia empregada no
primeiro estdgio. Deste modo o primeiro estdgio abarcou oito
indicadores: medo ou receio em relacdo & mudanga, abertura a
experiéncia, resiliéncia psicologica, recompensa intrinseca, ceticismo
em relagdo & mudanga, confianga na geréncia, participacdo e
informac&o.

O primeiro estdgio do modelo é desenvolvido compreendendo
uma sistematizagao baseada em procedimentos tedéricos, experimentais e
analiticos.

Estes procedimentos s&o realizados em 12 etapas. Os
procedimentos tedricos compreendem as definigdes conceituais do trago
latente que se pretende medir, bem como a representago dos conceitos
em operagdes concretas, em itens. A elaboragdo dos itens foi
desenvolvida obedecendo doze critérios, e a operacionalizagdo dos itens
foi analisada por especialistas.

Nos procedimentos experimentais desenvolveu-se o planejamento
e aplicacdo do instrumento, onde se definiu que a populacéo é formada
por funcionarios de empresas que estdo passando por transformagfes. A
verificacdo do conjunto de itens foi feita com 40 pessoas que trabalham
em empresas, que tem a caracteristica da populagdo estabelecida para
verificar 0 conjunto de itens e realizar ajustes necessarios,
principalmente quanto a clareza. Ap6s o teste piloto procedeu-se mais
alguns ajustes nos itens e posteriormente, foi aplicado a pessoas
proveniente de empresas que tem a caracteristicas da populacdo, que foi
definida em algumas regiGes brasileiras. Foram distribuidos 1200
questionarios na forma de papel e lapis, e retornaram 810, obtendo um
indice de resposta de 67,5% ao questionario.

Nos  procedimentos  analiticos  foram  analisados a
dimensionalidade dos dados para justificar o uso do modelo
unidimensional da TRI, no caso 0 modelo GGUM e em seguida
estimou-se os parametros dos itens e dos respondentes numa mesma
métrica.

O modelo ordenou os itens de forma a identificar 3 regides com
caracteristicas comuns, que foram posteriormente definidas como niveis
da resisténcia a mudanca. Todavia, na calibracdo, alguns itens tiveram
erros padrdes altos, sinalizando que os itens apresentam problemas que
estdo relacionados com a falta de respostas nas categorias concordo
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fortemente e concordo. Deste modo ndo foi possivel definir as posicdes
dos itens e ndo foi possivel estabelecer com precisdo a escala RAM,
sendo possivel apenas fornecer um indicativo da escala com base nas
calibragc6es dos dados parcialmente simulados.

Como ndo foi definida a escala RAM, apenas um indicativo, a
primeira fase ficou pendente, necessitando de uma nova coleta para
obter os parametros de itens com erros padrfes aceitaveis. Apos a
definicdo do modelo de avaliacéo da resisténcia a mudanga, 0s proximos
estagios do modelo RAM se realizam como no primeiro. Com uma
ressalva que o conjunto de itens é formado por itens calibrados no
estagio anterior e itens novos, e que a nova calibracdo dos itens e dos
respondentes é feita por um método denominado de equalizagdo. Este
procedimento garante que os parametros dos itens e dos respondentes
permanecerdo na mesma métrica, definida no primeiro estégio.

A execugdo dos estagios gerard um banco de itens, que facilitara
a operacionalizacdo da aplicacdo, uma vez que pode ser obtida a
estimativa precisa de resisténcia & mudanca com a aplicacdo de um
namero reduzido de itens.

O indicativo da escala RAM produziu trés niveis denominados
niveis de aceitagdo, niveis de indiferenca e niveis de resisténcia Cada
nivel tem suas particularidades que estdo amparadas no referencial
tedrico do capitulo 2.

Este capitulo apresentou os trés procedimentos psicométricos
para a criacdo da escala RAM. O indicativo da escala RAM mostrou que
o0 instrumento uma vez definido, fornecera informagGes imprescindiveis
a gestdo de mudangas. O préximo capitulo traz as interpretaces que se
pode tirar das informagbes obtidas com o instrumento, de forma a
proporcionar 0 conhecimento em relagdo ao comportamento dos
funcionarios da organizacao.
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CAPITULO 5

“Mais importante do que o desejo de mudar é o
comprometimento com a mudanca . Roberto
Shinyashiki

5. CONHECIMENTO DO INDICATIVO DA ESCALA DE
RESISTENCIA A MUDANCA ORGANIZACIONAL

Neste capitulo sdo apresentadas as possiveis interpretaces que se
pode extrair das analises do indicativo da escala RAM.

5.1 CONCEPCAO DE UM INDICATIVO DA ESCALA RAM

Uma organizacdo é a coordenagdo planejada das atividades de
uma série de pessoas para o alcance de alguma finalidade ou objetivo
comum, explicito, por meio da divisdo do trabalho e fungéo, por meio de
uma hierarquia de autoridade e responsabilidade (SCHEIN, 1982).

Cultura Organizacional é um conjunto de pressupostos basicos
que o grupo descobriu ou desenvolveu como aprendizado aos problemas
oriundos da adaptacdo externa ou integragdo interna, e que tem
apresentado resultados favoraveis para serem considerados validos e,
além disso, sdo ensinados aos hovos membros como o modo correto de
perceber, pensar e sentir a relagdo com esses problemas (SCHEIN,
1986).

As organizacfes vivem constantemente sujeitas a varios tipos de
pressdes advindas do meio externo e interno que as impulsionam a
transformagdo, principalmente para garantir a sobrevivéncia e
crescimento no mercado competitivo. As organizagfes possuem padrdes
e crencgas que sdo comuns e dirigem o comportamento das pessoas. A
magnitude e a instabilidade das pressdes internas e externas estabelecem
desafios para as organizacGes, requerendo a necessidade da mudanca e
consequentemente a quebra de padrdes.

Nessa transformacdo, mudanca é dirigida pela gestdo de
mudanca. Dentro da administracdo a Gestdo da mudanca é area de
estudo que se centraliza na necessidade constante de adequacdo das
organizacdes atuais a mudanca.

Mas toda mudanca tem um impacto na organizagdo,
principalmente no comportamento humano. A resisténcia tem sido um
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dos entraves da mudanca. Ter um diagndstico para conhecer suas causas
e niveis da resisténcia, constitui uma necessidade da empresa. Toda
mudanca requer um diagndstico organizacional para conhecer a situacéo
presente e estabelecer o planejamento para execucdo da mudanca. Este
diagnostico pode incluir também uma avaliagdo das reagBes do
comportamento do humano com relacdo as mudangas, um raio X. Se
uma organizacdo decide mudar é imperioso conhecer tudo para
gerenciar essas mudancas sem trazer problemas, rupturas e ai constitui a
importancia do diagndstico da resisténcia.

A escala RAM quando estabelecida podera ser vista como um
diagnoéstico para criagdo do conhecimento na gestdo de mudancas, pois
com as respostas dos individuos conseguem-se informacBes que serdo
utilizados para estimar os pardmetros dos itens e da resisténcia a
mudanca e quando interpretados, estes pardmetros fornecem um novo
conhecimento.

Que conhecimento é possivel ser criado com os resultados
obtidos na calibracdo de uma escala por meio da Teoria da Resposta ao
Iltem? (VARGAS, 2007). Uma vez que o novo conhecimento seja
criado, alguns aspectos que podem estar relacionadas com a resisténcia a
mudanca podem ser alcangados, como:

-Em que nivel cada respondente se encontra na escala RAM?

-Quais caracteristicas dos respondentes que estdo associadas em
cada nivel da escala RAM?

-Quais os indicadores, as causas da resisténcia que sdo
contempladas em cada um dos respondentes?

-Quais as causas da resisténcia sob o ponto de vista dos
componentes da resisténcia sdo observados em cada nivel da
resisténcia?

-Quais os indicadores da resisténcia que sdo considerados em
cada um dos niveis da escala RAM?

As respostas a estas questdes podem ser 0s novos conhecimentos
gerados e imprescindiveis no planejamento de uma mudanca para evitar
os problemas advindos com ela por ndo ter levado em consideracdo as
reacdes do comportamento humano.

O conjunto de itens possibilitou construir um indicativo na
primeira fase da escala RAM em trés niveis, com significados que
avaliam as reacOes para a gestdo de pessoas. A interpretacdo desses
niveis é feita fazendo uma ligacdo das causas que cada item expressa em
cada nivel. O conhecimento adquirido para a resisténcia a mudanca
nesta primeira fase esta relacionado com os oito indicadores que foram
utilizados para a elaboragéo dos itens.
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Os dados foram calibrados no modelo GGUM e o modelo dispds
0s itens numa ordem que corrobora a teoria, isto é, considera o traco
latente, resisténcia a mudanca e seus possiveis comportamentos. Estes
foram colocados de forma a identificar trés regides na escala, sendo que
a regido intermediaria é caracterizada por itens de indiferenca. As trés
regides sdo apresentadas na Figura 5.1.

3% Regido

12 Regido 22, Regido

Figura 5.1 — Divisdo de regifes do indicativo da escala RAM

A primeira regido cobre respondentes que freglientemente relatam
engajamento em comportamentos favoraveis & mudanca e nunca, em
comportamentos contra a mudanga. Ou seja, eles apdiam a mudanca e
fazem muitos esforcos para facilita-la, promovendo-a e dedicando-se
pessoalmente & mudanca. Constituem o nivel da aceitacéo & mudanca.

A segunda regido, a intermediaria, inclui individuos que relatam
uma baixa freqliéncia de comportamentos a favor ou contra a mudanca.
Eles ndo promovem a mudanca em comportamentos de apoio, mas ao
mesmo tempo, eles ndo se comportam de uma forma que revele
discordancia com a mudanga, ou seja, contra a mudanca. Esta regido
forma o nivel de indiferenca.

A terceira regido relaciona-se com individuos que raramente ou
ndo tém comportamentos favoraveis a mudanca, mas freqlientemente
apresentam comportamentos contra a mudanca. Eles ndo auxiliam a
mudanca e nem possuem comportamentos a favor da mudanca.
Comp&em o nivel da resisténcia.

A interpretacdo que se faz dos itens baseia-se na nocdo de
proximidade a qual é base que ampara os modelos de desdobramentos.

Assim, um respondente que se encontra em um ponto da primeira
regido vai ter concordancia com os itens préximos de sua posicdo na
escala do traco latente.

O indicativo para criacdo do modelo RAM nesta primeira fase
permite também identificar os indicadores relativos a cada item que
compdem as regides especificadas, ou seja, a causa ou variaveis que
estdo relacionadas com a construgdo do item. Desse modo, podem-se
extrair as seguintes informacdes dos niveis da RAM (Figura 5.2):
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T

51.2 1016 1025 1058 116.8 1299
Nivel de aceitacdo — itens: 29, 6, 2, 25, 22, 27, 23, 43, 32

Nivel de
indiferenca — itens: 16,
38,50, 15

102.5 - Nivel de
resisténcia — itens: 10, 19,
37,44,7,26,11, 28, 14

Figura 5.2 — Métrica com a criagdo do indicativo da escala RAM em
niveis identificando os itens

- Nivel de aceitacéo é caracterizado pelos itens 29, 27, 22,23, 25,
6, 43, 2, 32. Todos os itens possuem o parametro de discriminagdo
maior do que 1.0, isto revela que estes itens tém um poder de
discriminacdo adequado para discriminar individuos, ou seja, estes itens
permitem discriminar individuos que aceitam dos que rejeitam
mudancas. Com excecdo dos itens 2, 6, 14, 28, 29 que possuem pouca
informacdo, os demais itens apresentaram uma boa quantidade de
informagdo, como se observa no apéndice J. Os indicadores associados
com esse nivel sdo a resiliéncia psicoldgica representada pelos itens 27 e
29, participacdo compreendida pelos itens 6, 25 e 43, recompensa
intrinseca representada pelo item 22, abertura a experiéncia pelos itens
2, 32 e confianca na geréncia pelo item 23. Os itens selecionados para
este nivel manifestam-se por meio dos trés componentes:
comportamental, afetivo e cognitivo. As pessoas que se encontram no
nivel da aceitacdo, demonstram a aceita¢do por meio do comportamento,
tem sentimentos favordveis a mudanca e tém concepcdes, crencas a
favor de mudangas.

A resiliéncia psicoldgica é a capacidade que os individuos
apresentam em lidar com as intempéries da vida com equilibrio
psicoldgico e neste caso, foi verificada a capacidade em lidar com as
mudancas. Este nivel caracteriza os respondentes que possuem
resiliéncia psicolégica. Em ambas as calibracbes o item 29 foi
posicionado no ponto extremo da regido de aceitacao, isto indica que um
individuo que ocupa esta posicdo tem uma alta aceitacdo da mudanca,
pois ele coopera bem com as mudancas mesmo sob pressdo e, é
manifestado pelo comportamento. O item 27 verifica o equilibrio
psicoldgico expressado pela cognicdo. Ambos os itens possuem pontos
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préximos na escala revelando que nesses pontos, quem tem alta
aceitacdo apresenta alta resiliéncia psicoldgica.

A participagdo tem sido verificada em muitas pesquisas como um
elemento que esta relacionado com a resisténcia a mudanca, isto é,
pessoas que tem a oportunidade de participar nas decisGes da mudanga
estdo mais favoraveis em aceitd-la. Neste contexto da participacdo foi
verificada a afetividade com relagcdo & mudanca, isto é, se o individuo
gosta ou ndo de participar das mudangas, se esta disposto a promover
mudancas. Esta categoria representada pelos itens 6, 25 e 43 revela que
individuos que ocupam as posi¢fes que estes itens possuem na escala
gostam de mudangas, demonstram disposicdo em colaborar para
promover e realizar mudancas e sdo manifestadas por meio do
sentimento e do comportamento.

A recompensa intrinseca esté relacionada com autodeterminacéo,
isto €, pode-se conseguir a recompensa intrinseca quando séo satisfeitas
as necessidades, competéncia e autodeterminagdo. Pessoas que tém altos
sentimentos de valorizacéo do trabalho consequentemente, tém uma alta
motivacdo intrinseca (DUBRIN, 2003). Este indicador foi utilizado com
0 item 22 para verificar se o individuo tem entusiasmo, motivacdo. Este
item é examinado por meio do componente afetivo.

A abertura a experiéncia € uma das cinco dimensdes basicas da
personalidade e foi considerada neste trabalho para a elaboracdo de
itens. A abertura a experiéncia estd relacionada com o lidar com
mudancas (JUDGE et. al., 1999). Neste contexto, verificaram-se 0s
individuos gostam ou buscam novas experiéncias ou novidades e
também se possui capacidade para adaptaram-se as mudangas sendo
representada pelos itens 2 e 32.

Por dltimo a confianga na geréncia representada pelo item 23.
Confianca na geréncia foi considerada importante para medir a aceitagédo
a mudanca. Individuos que acreditam que as decisdes da geréncia na
tomada de decisfes sdo corretas e adequadas para promover mudancas
tem uma maior inclinacdo para aceitar as mudangas e isso foi
encontrado na andlise, pois a posicdo deste item se encontra dentro da
primeira regido.

- Nivel de indiferenca é composto pelos itens 15, 16, 38 e 50.
Todos os itens possuem o parametro de discrimina¢do maior do que 1.0,
isto mostra que séo itens que tem o poder de discriminagdo considerado
apropriado para discriminar individuos. Todos os itens possuem
informacdo média variando entre 0.5 a 1.0 unidades de informacao,
como se observa no apéndice J. Os indicadores selecionados pelo
modelo para este nivel foram somente, abertura a experiéncia
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representada pelos itens 16 e 38 e participacdo representada pelos itens
15 e 50. Avaliou-se abertura a experiéncia com o item 16 para verificar
se o individuo tem uma postura apatica em relacdo mudanga, ja o item
38 avaliou se o respondente ndo possui disposicdo para novidades, se
prefere a rotina, se estdo agregados a fazer sempre mesmas coisas, esses
dois itens sdo expressos por meio do comportamento. Na participagdo, a
avaliacdo com o item 15 verificou o desempenho em realizar o trabalho,
neste caso, examinou-se 0 comportamento de fazer somente o
necessario. Foi verificado o comprometimento com mudanga com o
item 50. Respondentes que tem posigdes proximas desses itens
evidenciam falta de interesse no trabalho, possuem apatia com relagéo a
mudanca, fazem somente o que é necessario, 0 que é ordenado, mas sem
reclamar, ndo so contra, mas também ndo sdo a favor das mudangas o
que possui um grande efeito negativo nas mudangas. Os itens relativos a
este nivel sdo demonstrados por meio do comportamento e também
expressados pelo sentimento.

- Nivel de resisténcia é compreendido pelos itens: passiva 10 19,
37, e ativa, 7, 28, 14, 44, 26, 11. Neste nivel identificam-se os seguintes
indicadores utilizados para construir estes itens: participacdo
representada pelos itens 7, 11, 14, 19, 37; abertura a experiéncia
formada pelos itens 10 e 26; confianga na geréncia pelo item 28 e o
medo 44. Respondentes que tem posicdes perto desses itens possuem
um comportamento de resisténcia além de considerar as mudangas na
organizagdo como negativas. O item 10 questiona a disposi¢do em fazer
trabalhos adicionais. Respondentes que concordarem com este item
tentam evitar carga de trabalho adicional. A participacdo neste contexto
do indicativo da escala RAM estd voltada para as agBes que
respondentes podem assumir com relacdo as mudancas e a forma de
desempenhar as tarefas e atividades no trabalho. Neste caso verificou-se
que o individuo realiza vagarosamente o trabalho com o item 7. J& os
itens 11, 14 e 19 investigados, verificam o apoio de ac¢Bes contra as
mudancas e, envolvem-se com manifestagdes abertas procurando formas
de impedi-la. Estas posi¢Ges na escala RAM revelam atitudes extremas
com relagcdo as mudancas. Observa-se que na calibracdo dos dados, o
item 11 ocupa a ultima posi¢do na escala. A interpretacdo que se faz
com relacdo a este item é que individuos que tem suas estimativas de
resisténcia a mudanca préximas deste item possuem uma alta
resisténcia, pois sdo capazes de perpetrar acdes contra a mudanga. O
item 44 foi elaborado a partir do indicador medo. Medo é considerado
uma das maiores causas de resisténcia a mudanca (secdo capitulo 2). Ha
varios tipos de medos que estdo associados com a resisténcia. Neste



205

contexto o item 44 avalia a intensidade do medo que um individuo pode
ter e que o leva a resistir. Individuos que tem posicOes perto deste item
sdo acometidos pelo medo de alguma coisa que o leva a ter resisténcia
ou manifestar resisténcia, mesmo sabendo que a mudanga trard
beneficios a ele. O item 44 é expresso: “As vezes, evito mudangas no
meu trabalho mesmo que sejam boas para mim”. Este nivel ¢
demonstrado por meio do comportamento e do cognitivo.

5.2 CONTINUACAO E DESENVOLVIMENTO DO MODELO

A proposi¢do do indicativo da escala RAM nesta primeira fase
mostra como 0s possiveis resultados que podem ser encontrados e
interpretados fornecem conhecimentos para enriquecer o planejamento
na gestdo de mudancas.

Com isso é possivel que as empresas tenham necessidade de
conhecer as reagdes de seus funcionarios para se ter um check-up e
planejar a mudanga levando em consideracgéo estes resultados a fim de
alcancar sucesso na implementagéo da mudanga.

Entretanto, os dados coletados relataram uma alta freqliéncia nos
itens que avaliam reacdes, comportamentos do dia a dia na organizagao
a favor da mudanca e que ap6iam a mudanga. J& com relacdo a
identificar indiferentes e resistentes obteve-se um grupo de respondentes
muito baixos conforme mostra Tabela 4.26. Esta falta de respondentes
comprometeu a defini¢cdo dos pontos na escala e com pouca informacao
para o processo de estimagdo, ndo foi possivel definir os parametros dos
itens na escala.

Assim sendo, se faz necessario dar continuidade ao trabalho
realizando uma nova coleta para ampliar o banco de dados a fim de
obter uma amostra representativa dos comportamentos de aceitacéo,
indiferenca e resisténcia e consequentemente ter informagéo suficiente
para estimar os pardmetros dos itens e definir com precisdo as posi¢des
dos parametros dos itens na escala RAM.

Apbds definicdo da locacdo dos itens pode-se implementar as
outras etapas do modelo, isto é, ampliacdo do nimero itens construidos
com base nos indicadores que foram arrolados na Figura 4.1, utilizando
a equalizacdo e criando um banco de itens para a escala RAM.

O modelo GGUM utilizado para modelar os dados desta pesquisa
tem as propriedades de interpretacdo da invariancia da amostra dos
parametros dos itens e interpretacdo da invariancia dos pardmetros dos
respondentes e da precisdo da estimativa do nivel do respondente. Essas
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caracteristicas possibilitam a aplicacdo e implementacdo para o CAT
(Computer Adaptive Testing) (EMBRETSON; RAISE, 2000) a fim de
identificar os comportamentos da resisténcia & mudanca. CAT é um
instrumento de medida que € administrado aos respondentes via
computador, aonde cada respondente vai recebendo um conjunto de
itens previamente calibrados gradativamente e aleatoriamente e se
estabelece um critério de parada. De forma que este conjunto de itens
identifigue a reacdo deste respondente em relacdo a mudanga.
Entretanto, é necessario um conjunto grande de itens que cubra toda
escala RAM e que identifique todas as possiveis reacdes relativas a
mudanca.

5.3 SINTESE

O indicativo da escala RAM com o estabelecimento dos niveis de
aceitacdo, indiferenca e resisténcia, permite a interpretacdo dos niveis
por meio dos itens associados em cada nivel.

O uso da TRI para o estabelecimento desta escala traz uma
grande vantagem que é dispor os itens e os respondentes na mesma
métrica. E 0 uso do modelo de desdobramento neste caso para a
construcdo da escala se deu por considerar a resisténcia a mudanga uma
atitude. Este modelo tem sido mais adequado para medir atitudes.

A TRI tem grandes vantagens na criacdo de escala de medidas,
porém exige um numero grande de respondentes para poder calibrar os
itens, embora a amostra coletada tenha sido consideravel, a categoria
“concordo fortemente” de alguns itens foi escolhida muito pouco, o que
resultou em um baixo nimero de respostas para esta categoria. Deste
modo, ndo forneceu informagdo suficiente para fazer as estimativas
precisas das posicOes destes itens, porém forneceu 0s niveis para
compor a escala RAM. Os dados parcialmente simulados permitiram
estabelecer um indicativo da escala RAM.

O indicativo fornece conhecimento para a gestdo organizacional
relativa as mudangas, pois proporciona informacdes que poderdo
auxiliar os gestores nas mudangas. Este trabalho proporciona muitas
pesquisas para a efetivacdo completa do modelo.

No capitulo seguinte serd comentado sobre as pretensdes dessa
tese e 0 atingimento parcial dos seus objetivos, assim como serdo
relatadas as dificuldades encontradas ao longo da pesquisa. As propostas
de novos estudos também serdo sugeridas nesse capitulo.
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CAPITULO 6

“Transformar é mudar e preservar é saber
adaptar-se a
novas conquistas, sem dispensar, no progresso
econbmico e tecnoldgico, os valores da dignidade
humana e da justica social”.

Paulo Roberto Motta

6. CONSIDERACOES FINAIS

Os individuos tém suas particularidades e suas caracteristicas, as
quais os tornam diferentes e especiais dentro da raca humana. Contudo,
ha individuos que sdo seguros e tém alta resiliéncia, no entanto, ha
outros que sdo predispostos a ansiedade e apresentam baixa resiliéncia.
H4 ainda, aqueles que possuem altos niveis de abertura a experiéncia e
manifestam curiosidade, imaginacdo, criatividade, tendem a valorizar
idéias, padrfes ndo convencionais, busca pelo novo. E outros que
possuem baixos niveis de abertura & experiéncia, e demonstram uma
tendéncia menor para a busca de novidades. Ha individuos que buscam
poder e prestigio, e ha outros indiferentes, hd os dogmaticos, rigidos, e
ha outros que se ajustam facilmente a novas situagdes, sdo abertos a
mudancas e estdo propensos a aprender. Deste modo como ha outras
caracteristicas ndo mencionadas, que diferenciam os individuos entre si.

Diante da mudanga, a resisténcia do individuo dependera da forca
de suas crencgas, dos tracos de sua personalidade, da disposicdo em
aprender novas experiéncias, e de outras variaveis de causa, contexto e
resultados da mudanga. Isso torna a resisténcia uma reacdo natural, que
ocorre em um periodo de mudancas ou transicdo até ocorrer a adaptacéo
as modificacdes implantadas.

A resisténcia sempre ocupou um lugar de destaque nos processos
de transformacéo, coibindo, minando ou dificultado a mudanca e até
mesmo conduzindo-a ao fracasso: ela é tida como uma Vild nos
processos de mudanca. Entretanto, alguns pesquisadores tém mostrado
que a resisténcia pode se tornar benéfica no processo de transformacédo.
Se ha resisténcia, entdo, existem causas que estdo incitando-a. Portanto,
ao conhecer e avaliar as causas da resisténcia 0s gestores podem ter
informacBes que revelam aspectos que devem ser considerados no
planejamento da mudanca. Principalmente, com relacdo a transparéncia
das informacGes e a participacdo dos envolvidos no processo decisorio.
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A resisténcia a mudanca é uma manifestacdo previsivel e
adaptavel. Dessa forma a resisténcia deve ser vista como algo positivo,
pois pode contribuir para o aperfeicoamento dos processos de mudanga,
mas para isso é necessario conhecer as reacdes, bem como as causas da
resisténcia, a fim de obter informacdes que proporcionem levantar
aspectos que possam ser analisados e compreendidos. Esses aspectos
podem ser considerados no planejamento da mudanga, de forma a
aprimora-lo e desenvolver estratégias que alinhe os fatores
determinantes da mudanca e conduza a implantacdo ao Ssucesso.
Conhecer as reagdes, também leva a desenvolver planos de agdes para
transformar os comportamentos dos resistentes, em comportamentos de
aceitacao.

Foi com esse intuito que se propds desenvolver neste trabalho um
modelo para a avaliacdo de resisténcia a mudanca e estabelecer uma
escala de medida com base no modelo de desdobramento da Teoria da
Resposta ao Item. A fim de diagnosticar a resisténcia & mudanga numa
organizacgdo e fornecer subsidios para conhecer as reacGes e causas dos
funcionérios diante de uma mudanca, a RAM pode funcionar como um
diagnostico de resisténcia a mudanga.

A utilizacdo do modelo de desdobramento para o escalonamento
dos itens nesta tese considerou que resisténcia @ mudanca é uma atitude.
Este modelo tem sido mais consistente para atitude, uma vez que em
medida de atitude (ROBERTS; DONOGHUE; LAUGHLIN, 2000), os
respondentes sdo colocados em uma escala de acordo com sua opiniéo,
comportamentos, posicdo, reacdo, e os itens sdo colocados de acordo
com seus contedidos. A adequacdo do modelo se deu quando, os itens
que ocupam a regido de indiferenca sao discordados por individuos que
tem comportamentos de aceitagdo e de resisténcia, satisfazendo a
condicdo para o uso do modelo de desdobramento.

Os modelos de desdobramentos, em especial 0 GGUM, tém sido
atil na aplicacdo de processos de desenvolvimento em estagios. Nestas
situacBes, 0s comportamentos associados com cada estdgio de
desenvolvimento, sdo ordenados numa escala, e as posi¢cGes dos
respondentes na escala sdo determinadas por esses comportamentos que
o respondente exibe ou apresenta (NOEL, 1999). Foi com base nestas
assertivas que se adotou o0 modelo de desdobramento, pela precisdo em
estimar o nivel do respondente no traco latente resisténcia a mudanca. A
literatura mostrou que os individuos podem apresentar diferentes
reacOes frente a mudanca (se¢do 2.4, Cap. 2), ou Seja, cooperacdo
voluntaria (aceitacdo), indiferenca e resisténcia, sendo esta discriminada
em passiva e ativa.
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Entretanto, esta tese ndo foi conclusiva no estabelecimento dos
parametros dos itens devido a falta de informacdo para proceder a
estimacdo dos parametros de alguns itens, em especial aqueles que
identificam respondentes indiferentes e resistentes.

Nesta tese percebeu-se a dificuldade e os problemas de se estudar
a resisténcia & mudanca, corroborando os estudos de Spector (1987) e
Giangrecco (2002). A desejabilidade social pode estar associada com os
possiveis problemas com relacdo & pesquisa da resisténcia a mudancga.

Desejabilidade social é a tendéncia do respondente de escolher a
resposta socialmente desejavel, politicamente correta para 0 momento,
negligenciando a veracidade da resposta (SPECTOR, 1987). E
respondem de forma tendenciosa aos itens apresentados em escalas de
atitudes e escalas de personalidade, levando a assinalar respostas que
sdo tidas como mais aceitaveis ou aprovadas socialmente, negando sua
posicdo pessoal com comportamentos que seriam desaprovados
socialmente (ANASTASI; URBINA, 2000). Além do termo
desejabilidade social, outros termos tem sido utilizados na literatura
psicolégica com significado semelhante como, por exemplo, response
bias, socially desirable responding, response distortion.

A construcdo de itens da RAM foi desenvolvida para se adequar
ao modelo de desdobramento e procurou-se evitar respostas socialmente
desejaveis.

Entretanto, a obtencdo da escala da resisténcia & mudanca pode
estar sujeita a esse tipo de viés devido ao seu conceito e caracteristicas
de suas reacdes (GIANGRECCO, 2002). Observando a distribui¢do de
freqliéncias das respostas dadas em cada categoria de todos os itens, €
possivel que alguns individuos tenham sido influenciados pelo contetido
dos itens, de forma que deram respostas socialmente desejaveis.

Confirmando os estudos obtidos por Giangrecco (2002), o
resultado dessa pesquisa leva a concluir que a desejabilidade social
poderia explicar o nimero muito pequeno de respostas aos itens que
identificam indiferenca e resisténcia nesse conjunto de respondentes.
Porém, pode haver outras causas que poderiam ser investigadas em
pesquisas futuras de resisténcia a mudanca.

Ha de se considerar que o estudo da resisténcia a mudanca é bem
documentado na literatura, sendo possivel levantar os indicadores que
estdo relacionados com ela no modelo conceitual. Entretanto para a
proposta da primeira fase, apenas oito indicadores foram selecionados
para a construcao dos itens, mas a abordagem adotada para esta proposta
permite que outros indicadores sejam adicionados a estrutura do modelo
de avaliacdo da resisténcia a mudanca. A proposta desta abordagem
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possibilita a inclusdo de novos itens, gradativamente no banco de itens,
garantindo que todos estejam na mesma escala RAM, por meio da
equalizacdo. Assim como, é possivel estimar o nivel da resisténcia a
mudanca de outros respondentes. Para isso, basta estimar os pardmetros
dos respondentes a partir dos itens que ja foram calibrados. Isto s6 é
admissivel com a TRI que foi escolhida para estabelecer a escala RAM.

6.1 CONCLUSOES

O modelo proposto para alcangar o objetivo geral foi
desenvolvido com base no referencial tedrico apresentado no capitulo 1
e2.

O modelo foi proposto para ser desenvolvido em mais de um
estagio e se baseou na teoria psicométrica e considerou trés
procedimentos: tedrico, experimental e analitico, compreendendo 12
etapas. A aplicagdo das 12 etapas permitiu desenvolver um conjunto de
itens com propriedades psicométricas, como: validade, fidedignidade e
0S pressupostos necessarios para o uso do modelo GGUM da TRI, como
unidimensionalidade e independéncia local.

Pelos motivos ja relatados, os dados coletados ndo permitiram
definir os pardmetros do modelo, apenas foi possivel estabelecer os
niveis da RAM e os itens que compreendem cada nivel fornecendo um
indicativo da escala RAM. Para estimar as posi¢cdes para os itens sera
necessario desenvolver novas coletas de dados de forma a obter as
informacdes suficientes para estas estimativas.

Apesar de ndo terem sido definidas as posi¢fes dos itens, com as
estimativas precisas dos parametros, através do modelo GGUM, este
modelo mostrou-se adequado, tanto pelas revelagGes das estatisticas de
ajustes como também no conjunto de itens retidos. Uma vez que
ordenou o conjunto de itens obedecendo ao conteldo do item e a
natureza do traco latente resisténcia a mudanca, esta é uma das grandes
caracteristicas deste modelo. Ao dispor os itens numa ordem condizente
com os trés comportamentos observados na literatura de resisténcia a
mudanca, identificaram-se trés regides nas quais se definiu os niveis da
resisténcia, sendo possivel identificar quais os respondentes que estdo
em cada um dos niveis e identificar suas caracteristicas. Com o
conhecimento dos niveis da resisténcia a mudanca, bem como as causas
associadas em cada nivel, demonstrou-se que o instrumento oferece um
precioso diagnéstico para avaliar a resisténcia a mudanca.
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Com os resultados dos parametros estimados obtidos, apesar de
ndo conclusivos, permite verificar quais os itens que oferecem mais
informagdo. Na calibragdo dos itens parcialmente simulados 100% dos
itens apresentam boa discriminagdo (alfa > 1). As estatisticas de ajuste
infit e outfit mostraram que ndo houve nenhum item com falta de ajuste,
todos os itens tiveram essas estatisticas proximas de 1. A avaliacdo
global mostrou igualmente que o modelo escolhido se ajustou aos dados
parcialmente simulados.

O modelo para a avaliagdo da resisténcia & mudanca € proposto
para ser desenvolvido em vérias fases.

A implementacdo do primeiro estdgio permitiu confirmar as
etapas utilizadas para a construcdo dos itens e fornecer a criacdo de um
indicativo da escala RAM, com a identificacdo dos trés niveis de
resisténcia & mudanca. E, a partir desses resultados e o apoio teorico, é
possivel realizar os demais estagios do modelo. A realizacdo de cada
estagio originard novos itens calibrados na mesma escala de medicéo e,
proporcionard desenvolver um banco de itens que envolva mais
indicadores e que possibilite uma avaliagdo da resisténcia a mudanca
com mais precisdo e confianca.

Com relagdo aos indicadores utilizados para a constru¢do dos
itens, verificou-se que a participagdo nos processos decisorios da
mudanga como um principio que ja tinha sido revelado significativo em
estudos anteriores, na minimiza¢do dos sentimentos e comportamentos
de resisténcia. Aqui mostrou também a sua importancia como foi
revelado nos itens retidos construidos para representar a participagdo. A
resiliéncia psicolégica também se mostrou importante, e cabe aos
gestores desenvolver estratégias para estimular o desenvolvimento da
resiliéncia dos funcionarios. A informagdo é considerada necessaria e
imprescindivel, ainda que nenhum item de informacéo tenha sido retido
nesta primeira fase. A confianca na geréncia também promove o apoio
dos funcionarios a mudanca.

Os resultados do indicativo do modelo mostram a importancia de
ter um diagnostico da resisténcia, pois proporciona a obtencdo de
estimativas dos respondentes, determinando o nivel de resisténcia em
que cada respondente se encontra. Proporcionam também verificar
caracteristicas dos respondentes, e principalmente levantar as causas, as
variaveis relacionadas com este comportamento, fornecendo subsidios
relevantes e necessarios para serem utilizadas no planejamento
estratégico da mudanca. E consequentemente, serem incluidas
estratégias adequadas no sentido de evitar manifestacGes de resisténcia,
bem como minimizé-las caso ocorra.
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Nas Gltimas décadas surgiram muitos estudos no sentido de
entender e analisar o processo de mudanca organizacional. Nesses
estudos, a resisténcia é considerada como natural e inevitavel e, a grande
barreira para o alcance do sucesso da mudanga, constituindo uma
inimiga nos processos de transformacdo mudanca. De forma que varios
sdo os estudos no sentido de fornecer estratégias para supera-la.

Todavia, a literatura contemporanea, em especial com os estudos
de Waddell e Sohal (1998), tem destacado que a resisténcia ndo deve ser
mais vista como um “bicho papao” na implantagdo de mudangas e sim,
gue se deve considera-la positiva. Ndo se deve confronta-la, o que se
sugere é reconhecer a resisténcia e investigar suas causas, entender seus
sinais, compreendé-la e aprecid-la como uma oportunidade de
retroalimentacdo benéfica e preciosa, para a gestdo de mudancas. Ela
deve ser vista como uma fonte valiosa de informacbes e de
aprendizagens Uteis, de forma a contribuir para o aperfeicoamento dos
processos de transformacdo organizacional fornecendo consisténcia e
coeréncia.

Em suma, se as variaveis comportamentais, afetivas e cognitivas
que podem produzir resisténcia a mudangas sdo previamente conhecidas
e devidamente dirigidas e manipuladas, por meio de estratégias
adequadas, provavelmente, as dificuldades esperadas produzidas pelas
mudancas poderdo ser minimizadas.

6.2 DIFICULDADES ENCONTRADAS

6.2.1 Amostra de respondentes

O método adotado para o posicionamento dos itens na escala
exige um ndmero grande de respondentes por item, e ainda, que as
categorias de respostas de cada item tenham um nimero considerado de
respostas para calibra-los com um baixo erro padrdo nas estimativas de
seus parametros. A principal dificuldade encontrada foi que alguns itens
que discriminam pessoas que tem comportamentos de indiferenca e
resisténcia, ndo puderam ser estimados com precisdo pela falta de
informacdo devido a um ndmero reduzido de respostas para as
categorias, concordo e concordo fortemente, em relacdo as outras
categorias. Isto impediu o estabelecimento das posicGes precisas dos
parametros na escala.
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6.2.2 Limite de prazo

O limite de prazo para concluir a tese impediu que fosse realizada
uma nova coleta de dados, a fim de obter mais respostas e concretizar os
objetivos propostos.

6.2.3 Construgdo do conjunto de itens

Outra dificuldade encontrada na construcdo do conjunto de itens
foi guanto a encontrar uma taxonomia para os itens, adequada para
mudancas. E desenvolver uma taxonomia para esta finalidade, pois
segundo Pasquali (1997), na construgdo do conjunto de itens deve-se
elaborar uma tabela de especificacdo e relacionar os tdpicos e
subtdpicos, com o0s processos que vao ser avaliados por meio de uma
taxonomia.

6.2.4 Escala de avaliacdo da Resisténcia @ mudanca

Ainda, outra dificuldade foi definir com precisdo os itens na
escala. Deste modo, o indicativo da escala RAM foi proposto, mas com
dados parcialmente simulados. Como néo se definiu as posi¢des para os
itens e ndo se estabeleceu a escala com os dados coletados, ndo foi
possivel conhecer as caracteristicas dos respondentes.

6.3 TRABALHOS FUTUROS

A resisténcia a mudanca constitui uma das preocupagdes na
gestdo de mudangas, visto que, se ndo for gerenciada adequadamente
pode acarretar prejuizos para a organizacdo. A realizacdo deste trabalho
justifica a importancia e estimula o desenvolvimento de muitas
pesquisas que serdo detalhadas a seguir:

- Dar continuidade com a pesquisa com obtencdo de mais dados,
mais respostas que proporcione calibrar os itens, definindo as posi¢des
com mais precisdo na escala RAM;

- Expandir o conjunto de itens, construindo mais itens utilizando
os indicadores sugeridos na literatura para a resisténcia a mudanca, de
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forma a cobrir todos os pontos da escala RAM, por meio da realizacdo
dos demais estagios. Uma vez que nesta proposta do indicativo o trago
latente foi coberto apenas por vinte e dois pontos, relativos aos pontos
que os itens ocupam a posi¢do no indicativo da escala RAM, isto é, no
continuum do trago latente. A ampliacdo do conjunto de itens deve ser
feita com base nos procedimentos psicométricos descritos no capitulo 3,
que da suporte de validade e fidedignidade ao instrumento. E para a
realizacdo desses estagios, faz se necessario o correto uso do método de
equalizacdo com um conjunto de itens composto por itens novos e itens
ja calibrados;

- Com a insercdo de novos itens a fim de cobrir todo o traco
latente, dividir cada nivel em subniveis identificando caracteristica
nestes subniveis de resisténcia & mudanca, aperfeicoando a escala RAM,;

- Com a cria¢do do banco de itens para a resisténcia & mudanca,
ja calibrados, implementar teste adaptado ao computador conhecido
como Computer-Adaptive Testing (CAT). O CAT é um teste baseado
em banco de itens calibrados previamente, com um dos modelos da TRI.
O caréater adaptativo mostra que, o computador oferece aos respondentes
itens de acordo com seu trago latente (verificado com as respostas dos
itens inicias). A grande vantagem do CAT é ter a precisdo estabelecida.
Permite que a adaptacgdo de itens a cada respondente diminua o nimero
de itens necessarios, mantendo a precisdo da medida. Outra vantagem é
quanto a priori da precisdo da média e o erro padrdo que pode ser
antecipadamente definido. A aplicacdo de itens termina quando a
estimativa da resisténcia a mudanga for obtida. Ha varios critérios que
podem ser empregados para terminar o teste. Algumas alternativas sao:
atingir um nivel pré-estabelecido do trago latente, quantidade maxima de
itens em um teste, quantidade fixa de itens, tempo de teste, nivel do erro
padrdo da estimativa da habilidade, diferenca minima entre o traco
latente atual estimada e a anterior, etc. O CAT oferece validade e
fidedignidade sem ter o trabalho que envolve todo o processo de
aplicacdo de um instrumento, como coleta e analise de dados;

- Apbs o escalonamento dos itens na escala RAM, fazer
comparacdes e verificar se existem diferencas entre a resisténcia a
mudanca entre os respondentes de empresa publicas e empresas
privadas;

- Empregar outros modelos de desdobramento para dados
graduados ou dicotdmicos, a fim de obter outras estimativas e verificar
qual o modelo que fornece mais informacéo do traco latente. Ao utilizar
modelos dicotdmicos sera necessario fazer uma categorizacdo das
respostas, uma vez que estas foram obtidas com quatro categorias de
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respostas. Assim, poderiam agrupar as respostas “discordo fortemente” e
“discordo” na categoria ‘“discordo”, e as categorias ‘“concordo
fortemente” e “concordo” na categoria “concordo’;

- Dentre o conjunto de itens construidos, alguns foram eliminados
por ndo se ajustarem ao modelo, uma vez que a construcdo de itens que
se ajustam aos modelos de desdobramentos é complexa, razdo pela qual
na literatura hd um numero muito reduzido de aplicacBes envolvendo
esta abordagem. Outra proposta de pesquisa é verificar itens que se
adaptem a modelos acumulativos. Criar uma escala com itens que
apresentam natureza acumulativa, apesar do traco latente ser uma atitude
e 0 modelo de desdobramentos tem oferecido estimativas dos
parametros mais consistentes para medidas de atitudes, é possivel
também empenhar uma pesquisa para estabelecer uma escala de medida
com o uso de modelos acumulativos. Dentre estes modelos podem
explorar os modelos para dados dicotdmicos e graduados; e

- No campo da estatistica, uma pesquisa que poderia ser
desenvolvida é criar modelos que sejam capazes de modelar as duas
naturezas de resposta, ou seja, acumulativos e desdobramento. Para que
haja uma diminuicdo na eliminacdo de itens, ndo havendo perda de
informagdo do traco latente uma vez que os itens construidos para
resisténcia a mudanga serdo modelados nos dois processos de resposta.
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APENDICE A - Ficha de avaliacdo do conjunto de itens para os
especialistas

Prezada Juiz (a)

A Senhor (a) esta recebendo um questionario que tem por funcéo investigar o
construto: atitude de funciondrios frente & mudanca organizacional, na
empresa na qual estéo inseridos.

Entende-se que um instrumento s6 é verdadeiramente conciso se ele
consegue mensurar o que ele se propde a medir.

Para tanto, buscando cada vez mais o aperfeigoamento do presente
questionario, optou-se pela etapa da validagdo de contetido.

E nesse sentido que convido Senhor (a) para colaborar com este trabalho.
Sua contribuicdo nessa etapa de validagéo é essencial!

Grata,

Silvana Ligia Vincenzi Bortolotti

Orientagdo para o preenchimento dos 79 itens do questionario.

Os itens foram gerados com base em fatores (indicadores, dimensdes)
encontrados na literatura que estdo relacionadas com a atitude de individuos
frente a uma mudanca.

Os fatores (indicadores) utilizados foram:

Recompensa (motivagao) intrinseca.

Informacao.

Confianga na geréncia.

Participacdo na mudanca.

Abertura a experiéncia.

Medo ou receio em relagdo a mudanca.

Ceticismo em relagdo @ mudanca.

Resiliéncia psicolégica.

NN E

Na construgdo dos itens consideramos 0s componentes de atitude:
afetivo, cognitivo e comportamental.

Devido a metodologia que serd empregada na calibragdo dos itens, eles
foram construidos de acordo com o conteddo do comportamentos (reacdes)
diante de uma mudanga que séo de:

1. Aceitacdo

2. Indiferenga

3. Resisténcia (Na literatura varios autores, separam resisténcia

passiva de resisténcia ativa, neste nosso trabalho vamos considerar
como uma s0 resisténcia).

No quesito clareza gostaria que avaliasse o item numa escala de 5
pontos:

0 para nada claro

1 para 20% claro

2 para 40% claro
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3 para 60% claro
4 para 80% claro

5 para 100%o claro.

Tendo por base sua experiéncia, aponte qual fator, componente e
conteddo que cada item pertence, assim como o seu grau de clareza e se
preciso declarar 0 que ndo esta claro no item. Na coluna SUGESTAO deixamos
para que possa fazer se necessario algum comentario a respeito do item, bem
como uma sugestdo de como ele pode ser redigido, caso néo esteja de acordo.

Conteudo | Componentes

Fatores

Aceitacdo | Afetivo

Recompensa (motivaco) intrinseca.

Indiferenca [ Cognitivo

Informacao.

Resisténcia | Comportamental

Confian¢a na geréncia.

Participacdo na mudanga.

Abertura a experiéncia.

Medo ou receio em relacdo & mudanga.

Ceticismo em relagdo & mudanca.

Resiliéncia psicolégica.

ITENS

Fator

Componente

Contetdo
do item

Clareza

O que nédo
esta claro?

SUGESTAO

Sinto que mudancas
na minha rotina

prejudicam meu
trabalho.

Eu coopero
ativamente para

realizar a mudanca
guando ela acontecer.

Se mudancas
acontecem, eu tento
confiar na gestdo para
tomar as decisGes
certas, especialmente
aquelas que me
afetam pessoalmente.

Eu sinto-me
amedrontado quando
mudangas acontecem.
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Se eu fosse informado
que haveria uma
mudanca nas coisas
que estdo sendo feitas
no meu trabalho, eu
lidaria com a situagdo
com estresse.

Mesmao sobre presséo,
eu coopero bem com
as mudangas.

Mudancas que
alteraram a rotina do
meu trabalho levam-
me, inicialmente, a
aceitacdo, mas depois
eu volto a fazer as
mesmas coisas que
vinha fazendo
anteriormente.

Eu tenho um pouco
de receio em
contribuir com as
mudangas.

Se eu ndo concordo
com mudangas, nao
faco  questdo de
realizar meu trabalho
de modo correto.

Eu acredito que

mudancas
implementadas pela
gestdo sejam
desnecessarias.

Se eu ndo concordar
com mudangas, eu
procuro protestar
contra elas com meus
SUPERIORES.

Se eu ndo concordo
com mudangas, fago
com que 0s outros
também ndo
participem.
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Eu tenho divergéncias
guanto ao objetivo de

mudancas.

Eu nao estou
interessado em
realizar atividades
que originardo
mudancas.

Eu enfrentaria
desafios

proporcionados pelas
mudancas.

Eu sinto que ndo
posso aprender em
mudangas.

Eu ndo vejo razdes
para a geréncia
propor mudancas na
minha empresa.

Se  MUDANCAS
acontecem, eu nao me
comprometo com a

mudanca.

Eu nao estou
interessado em
aprender novas
coisas, técnicas ou
habilidades
originadas de
mudancas.

Estou mais propenso
a aceitar uma
mudanca guando
recebo informagdes
Gteis e adequadas
sobre ela.

Eu sinto que a
mudanca é uma
ameaca em vez de
uma vantagem.

Eu sinto que ndo
tenho motivagdo ou
entusiasmo para lidar
com mudancas.
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Se mudangas
acontecem, eu sigo as
ordens emitidas sem
questiona-las.

Eu prefiro fazer
sempre as mesmas
coisas, ao invés de

tentar coisas
diferentes e novas em
mudancas.

Mudanca é algo
positivo  para a
organizacdo e para
seus servidores e
funcionarios.

Se houver mudangas,
eu atuo lentamente e
Sem compromisso.

Sou capaz de me
adaptar as mudangas
quando elas ocorrem.

Em mudancas eu
encontro motivos
para me queixar da
geréncia.

Eu acredito que a
gestdo pode até ter
motivos para propor
ou implementar
quaisquer mudangas,
mas eu acredito que
nem sempre estas
sejam necessarias.

Tendo ou ndo novas
informacdes, nédo
mudara minha atitude
para a mudanca.

E importante fazer o
que se gosta, embora
em tempos de
mudancas, muitas
vezes, eu tenha que
fazer coisas que nao
me agradam.
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Se houver mudangas,
eu me recuso a fazer
trabalhos extras.

Eu ndo enfrentaria
riscos  promovendo
mudangas para ter
éxito no meu
trabalho.

Eu acredito que as

mudancas
implementadas na
empresa pelos

gestores nem sempre
S80 necessarias.

Se eu pudesse opinar
ou sugerir em relagdo
as mudancas, minha
participagdo seria
maior e com mais
determinagcdo.

Eu acredito que A
PROPOSTA DE
MUDANCA é fruto
de estudo e analise
organizacionais,
assim como existem
boas razdes para que
0s gestores a queiram
implementar.

Se mudangas SAO
IMPLEMENTADAS,
eu gosto de participar
nessas agoes.

Sinto-me retraido em

situagdes de
mudanca.

As mudangas em meu
trabalho me

preocupam tanto, que
afeta negativamente
minhas relagdes no
ambiente familiar.

Eu acredito que o
SuCesso na
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implementacdo  das
mudancas se deve a
capacidade dos
gestores em conduzi-
la.

Mudancas ndo sdo
boas e nem maés para
mim. (.. ndo me

incomodam)

Eu  experimentaria
coisas novas
provenientes de
mudancas.

Eu tento evitar todas
as responsabilidades
adicionais de
mudancas que
venham do meu
trabalho.

Na iminéncia de uma
mudancga, eu procuro
formas de impedir
que ela venha
acontecer.

Eu ndo confio nas
mudancgas
implementadas pela
geréncia.

Eu acredito que as
ordens dos gestores
para fazer as

mudancas sdo
corretas.

Adapto-me bem a
situagdes novas,

assim como em
situagdes de rotina.

Eu ndo tenho certeza
se as  mudangas
melhoram a
organizagéo
(empresa).

Se  alguém me
pressiona para mudar
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alguma coisa, eu
resisto, mas ndo
completamente,
especialmente se a
mudanga possa me
beneficiar no final.

Sinto-me
extremamente irritado
em situagbes de
mudanca e isso pode
interferir  no  meu
desempenho.

Sinto que tenho
excelentes idéias que
podem contribuir no
processo de
mudangas quando
elas acontecem.

Em mudangas, eu ndo

repasso as
informagdes que
recebo aos  meus
colegas.

Sinto-me indiferente
e ndo surpreso em
relagdo a mudanga.

Eu acredito que as
mudancas sdo um
modo de adquirir
mais trabalho.

Eu posso afirmar que
estou  disposto a
realizar tarefas que
originam  mudangas,
no entanto, ndo estou
disposto a fazé-las.

Eu ndo estou disposto
a colaborar para fazer

mudancas.

Mesmo se todos
acreditam que
mudancas sdo

necessarias para a
sobrevivéncia da
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empresa, eu ndo
acredito que isso &
verdadeiro.

Eu procuro realizar

minhas novas
atividades s6 quando
ha regras

estabelecidas pela
geréncia.

Eu acredito que o0s
riscos de implementar
uma mudanca em
uma empresa Sao
maiores do que seus
beneficios.

Eu acredito que tenho
estabilidade
emocional para lidar
com mudangas

Eu, as vezes, recuso a
mudar o modo que eu
faco 0 meu trabalho.

Quando  mudangas
acontecem, eu estou
disposto a cooperar,
mesmo ndo sendo
capaz de realizar
tudo.

Se mudancas
acontecem, eu
provavelmente  me
sinto  perdido e
isolado,
principalmente se eu
tiver que assumir uma
nova funcao.

Se ocorrem
mudancgas, eu apoio
(OU INCENTIVO) as
acbes  de meus
colegas contra elas.

Se mudancas
acontecem eu tenho
certeza de possuir
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habilidades técnicas
para lidar com elas.

Eu, as wvezes, sou
evito mudancas
mesmo que elas
sejam boas para mim.

Eu sinto que posso
ser mais valorizado
em mudanca.

Caso a mudanga
tornasse 0  meu
trabalho mais dificil,
eu ndo  tentaria
melhorar 0  meu
trabalho.

Eu considero
mudancas
organizacionais
negativas.

Se mudangas
acontecem eu poderia
cometer erros
deliberados

(propositais).

Quando mudanca
acontece, eu procuro
ndo me envolver nos
problemas  oriundos
dela.

Quando  mudancas
acontecem,  procuro
fazer somente o que é
necessario.

Se a mudanga implica
em fazer algo que nédo
gosto, eu realizo a
tarefa lentamente.

Eu ndo gostaria de

ganhar novas
experiéncias
provenientes de

mudancas.
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Mudancas séo
necessarias,  apesar
dos momentos

dificeis durante a sua
implementac&o.

Eu tento ndo ser
influenciado (a) pela
informacéo sobre
mudancas que eu
reccbo de minha

empresa.
Se eu soubesse que
uma mudanca

aconteceria, eu ndo
ficaria tenso.

Eu acredito que o0s
riscos de implementar
uma mudanca em
uma empresa Sdo
pequenos em relacdo
aos beneficios que ela

traz.

Eu prefiro ser
indiferente as
mudangas.

Definigdes Constitutivas dos fatores:

Recompensa (motivagdo) intrinseca — a motivagdo intrinseca consiste na
tendéncia inerente de procurar novidade e desafios, de estender as capacidades
pessoais explorar, investigar e aprender. Herzberg (1966) descreveu tarefas
como motivagdo intrinseca quando sdo caracterizados por fatores
denominados de “motivators” tais como, reconhecimento responsabilidade,
desafio, realizacdo, variedade, e oportunidade de avanco. Recompensas
intrinsecas séo geradas “dentro das pessoas” e ndo podem ser supridas de fora.
Trata-se de satisfacdo de nossas necessidades de auto-realizagdo, sdo
sentimentos de satisfacdo pelo nosso autodesenvolvimento e autonomia,
solucdo de problemas, nosso préprio esforgo etc.

Informacéo — Consiste em informages recebidas bem como as repassadas
sobre mudangas, como elas irdo afetd-los e também a organizacdo em que
trabalham, sobre a mudanga.

Resiliéncia psicoldgica - Consiste na capacidade que um individuo tem em
tratar com problemas, superar obstaculos, ter uma alta habilidade de lidar e
absorver altos niveis de mudanga sem se estressar e, também, na habilidade de
se ajustar a novas situacGes. Em psicologia resiliéncia consiste em resistir a
pressdo de situagbes adversas - choque, estresse, etc. - sem entrar em surto
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psicolégico. E uma juncdo de fatores que proporcionam ao ser humano
condicOes para enfrentar e superar problemas e adversidades em qualquer que
seja a situagéo.

Confianga na geréncia - - Confiar significa ter uma relacdo de dependéncia,
na capacidade de inspirar nos empregados um senso de confianga, transmitir
um clima de confianga para gerar uma sensacéo de que os empregados podem
contar com seus supervisores ou gerente para fazer o que é melhor para a
empresa e seus membros.

Participacdo na mudanga — Tomar parte ou envolver-se numa atividade,
maior envolvimento do empregado (embora limitada) nas decisBes
empresarias (que os afetam diretamente) Principio fundamental das modernas
teorias de motivacdo, o qual sustenta que a verdadeira motivacdo se d&, com
intensidade e solidez, a medida que ele tenha condi¢des de participar do
planejamento, organizacdo, lideranga, controle e projetos grupais. (No
contexto deste trabalho considera-se em participar no processo de mudanga
opinar, sugerir, aceitar em realizar tarefas propostas pela mudanca.

Abertura a experiéncia - Fator associado com uma série de comportamentos
exploratérios e envolvimento com novas experiéncias, pessoas com uma alta
abertura a experiéncia se mostram propensas a manifestar uma maior
curiosidade, imaginacdo, inteligéncia, abertura a novas idéias, interesses
culturais, educacionais, aptiddo e criatividade, bem como um interesse em
variadas experiéncias sensoriais e cognitivas tolerancia e que pode evidenciar
uma tendéncia para valorizar idéias e padrdes de comportamentos ndo
convencionais.

Medo ou receio em relagdo & mudanca — Medo é um sentimento de estado
de alerta demonstrado pelo receio de fazer alguma coisa, geralmente por se
sentir ameacado, tanto fisicamente como psicologicamente. Este medo pode
estar relacionado com medo de perder o controle das fun¢des, medo de perder
as relagdes sociais do trabalho ou medo de ndo ser competente. A resposta
anterior ao medo € conhecida por ansiedade. Na ansiedade o individuo teme
antecipadamente o encontro com a situacdo ou objeto que Ihe causa medo.
Ceticismo em relagdo a mudanca Ceticismo em relagdo a mudancga consiste
numa atitude de ddvida sistematica, ou tendéncia a duvidar; nao aceitacdo de
pretensas certezas ou verdades absolutas sobre a eficacia da mudanga, ddvida
sobre as verdadeiras raz6es da mudanca.

Conteudos dos comportamentos s&o:

Individual
Aceitacdo | - auxilio e apoio caloroso - cooperagdo sob pressdes
- cooperacgéo da geréncia
- aceitagao
Indiferenca | - indiferenca - perda de interesse pelo
- apatia trabalho
- espera
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- fazer aquilo que for
necessario

Resisténcia

- fazer somente aquilo que for
ordenado - comportamento
regressivo

- ndo aprender

- protestos

- trabalhar de acordo com as
regras fazendo somente o que é
mandado

- racionalizar recusas

- aceitacdo aparente,
voltar para formas antigas
- gargalhada, ironia, prazer com
as falhas

- retirada pessoal (aumentar o
tempo fora do trabalho)

- desacelerar

depois

- reter informacéo

- fingir ignorancia

- concordancia
verbalmente, mas ndo
executa (conhecida como
resisténcia branca)

- fazer 0 menos possivel

- reduzir o ritmo de
trabalho

- retraimento pessoal

- cometer “erros”
- critica a
superior

- motivos para queixas
- recusa de carga de
trabalho adicional

geréncia

Os componentes de atitude:
A dimensao cognitiva refere-se as avaliagdes do individuo e as conseqiientes
crengas sobre a mudanga e os efeitos da mudancga. Essas avaliagdes e crengas
poderiam ser positivas ou negativas, calmas ou extremas, ou mesmo, neutras. A
dimensdo afetiva ou emocional envolve sentimentos e emogdes de um
individuo na resposta a mudanga. De novo, estes sentimentos poderiam ser
neutros ou como antes citados. E a dimensdo comportamental ou intencional,
refere-se a um plano ou resolugdo de tomar alguma agao, isto &, apoiar ou opor-
se, com base em comportamentos passados ou intengdes futuras de agir em
relacdo ao objeto (mudanca).
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APENDICE B - Avaliagio do item quanto a intensidade no traco
latente resisténcia a mudanca
Prezado Juiz (a)

Devido a metodologia que empregarei para a calibragio dos itens,
gostaria de solicitar mais uma avaliagdo quanto a posi¢do do item na
escala.

Considere uma escala de 7 pontos (1, 2, 3, 4, 5, 6, 7) em termos
de posicao/extremidade. Onde os itens que julgados estarem na
extremidade mais negativa expressam maior resisténcia recebem 1 e
itens julgados estar na extremidade positiva correspondente a maior
aceitacdo recebem 7, e itens localizados no meio da escala recebem 4
expressando indiferenca.

Tendo por base sua experiéncia, aponte qual a intensidade do
item numa escala de 1 a 7 pontos conforme descrito acima.

Grata,
Silvana Ligia Vincenzi Bortolotti

Intensidade do
ITENS item na escala

Sinto que mudangas na minha rotina prejudicam meu
trabalho.

Eu coopero ativamente para realizar a mudanca quando ela
acontecer.

Se mudangas acontecem, eu tento confiar na gestdo para
tomar as decisOes certas, especialmente aquelas que me
afetam pessoalmente.

Eu sinto-me amedrontado quando mudangas acontecem.

Se eu fosse informado que haveria uma mudancga nas coisas
que estdo sendo feitas no meu trabalho, eu lidaria com a
situagdo com estresse.

Mesmo sobre pressdo, eu coopero bem com as mudangas.

Mudancas que alteraram a rotina do meu trabalho levam-me,
inicialmente, a aceitacdo, mas depois eu volto a fazer as
mesmas coisas que vinha fazendo anteriormente.

Eu tenho um pouco de receio em contribuir com as
mudancas.

Se eu ndo concordo com mudangas, ndo faco questdo de
realizar meu trabalho de modo correto.

Continua...
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Continuacéo...

Eu acredito que mudangas implementadas pela gestdo sejam
desnecessarias.

Se eu ndo concordar com mudancas, eu procuro protestar
contra elas com meus SUPERIORES.

Se eu ndo concordo com mudangas, fago com que 0s outros
também néo participem.

Eu tenho divergéncias quanto ao objetivo de mudancas.

Eu ndo estou interessado em realizar atividades que
originardo mudancas.

Eu enfrentaria desafios proporcionados pelas mudangas.

Se eu soubesse que uma mudanca aconteceria, eu ndo ficaria
tenso.

Eu acredito que os riscos de implementar uma mudanga em
uma empresa sdo pequenos em relagéo aos beneficios que ela
traz.

Eu prefiro ser indiferente &s mudancas.

Eu sinto que ndo posso aprender em mudangas.

Eu ndo vejo razdes para a geréncia propor mudancgas na
minha empresa.

Se MUDANGCAS acontecem, eu ndo me comprometo com a
mudanca.

Eu ndo estou interessado em aprender novas coisas, técnicas
ou habilidades originadas de mudancas.

Estou mais propenso a aceitar uma mudanca quando recebo
informagdes Uteis e adequadas sobre ela.

Eu sinto que a mudanga é uma ameaga em vez de uma
vantagem.

Eu sinto que ndo tenho motivagdo ou entusiasmo para lidar
com mudancas.

Se mudangas acontecem, eu sigo as ordens emitidas sem
questiona-las.

Eu prefiro fazer sempre as mesmas coisas, ao invés de tentar
coisas diferentes e novas em mudancas.

Eu ndo gostaria de ganhar novas experiéncias provenientes
de mudangas.

Mudancas sdo necessarias, apesar dos momentos dificeis
durante a sua implementagéo.

Continua...
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Continuacdo...

Eu tento ndo ser influenciado (a) pela informacéo sobre
mudancas que eu recebo de minha empresa.

Mudanca € algo positivo para a organizacao e para seus
servidores e funcionarios.

Se houver mudangas, eu atuo lentamente e sem
COMpPromisso.

Sou capaz de me adaptar &s mudangas quando elas ocorrem.

Em mudancas eu encontro motivos para me queixar da
geréncia.

Eu acredito que a gestdo pode até ter motivos para propor ou
implementar quaisquer mudangas, mas eu acredito que nem
sempre estas sejam necessarias.

Tendo ou ndo novas informagdes, ndo mudara minha atitude
para a mudanca.

E importante fazer o que se gosta, embora em tempos de
mudancas, muitas vezes, eu tenha que fazer coisas que ndo
me agradam.

Quando mudanca acontece, eu procuro ndo me envolver nos
problemas oriundos dela.

Quando mudangas acontecem, procuro fazer somente o que é
necessario.

Se a mudanga implica em fazer algo que ndo gosto, eu
realizo a tarefa lentamente.

Se houver mudangas, eu me recuso a fazer trabalhos extras.

Eu ndo enfrentaria riscos promovendo mudangas para ter
éxito no meu trabalho.

Eu acredito que as mudancas implementadas na empresa
pelos gestores nem sempre Sao0 necessarias.

Se eu pudesse opinar ou sugerir em relagdo as mudangas,
minha participac¢do seria maior e com mais determinacao.

Eu acredito que A PROPOSTA DE MUDANCA é fruto de
estudo e analise organizacionais, assim como existem boas
raz0es para que 0s gestores a queiram implementar

Se mudangas SAO IMPLEMENTADAS, eu gosto de
participar nessas acoes.

Sinto-me retraido em situa¢Ges de mudanca.

Continua...
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Continuacéo...

Eu sinto que posso ser mais valorizado em mudanga.

Caso a mudanca tornasse o meu trabalho mais dificil, eu ndo
tentaria melhorar o meu trabalho.

Eu considero mudancas organizacionais negativas.

Se mudangas acontecem eu poderia cometer erros
deliberados (propositais).

Quando mudanca acontece, eu procuro ndo me envolver nos
problemas oriundos dela.

Quando mudangas acontecem, procuro fazer somente o que é
necessario.

Se a mudanga implica em fazer algo que ndo gosto, eu
realizo a tarefa lentamente.

As mudangas em meu trabalho me preocupam tanto, que
afeta negativamente minhas rela¢des no ambiente familiar.

Eu acredito que o sucesso na implementagdo das mudangas
se deve a capacidade dos gestores em conduzi-la.

Mudancas ndo sdo boas e nem mas para mim. (... ndo me
incomodam)

Eu experimentaria coisas novas provenientes de mudancas.

Eu tento evitar todas as responsabilidades adicionais de
mudancas que venham do meu trabalho.

Na iminéncia de uma mudanca, eu procuro formas de
impedir que ela venha acontecer.

Eu ndo confio nas mudangas implementadas pela geréncia.

Eu acredito que as ordens dos gestores para fazer as
mudancas sdo corretas.

Se mudangas acontecem, eu provavelmente me sinto perdido
e isolado, principalmente se eu tiver que assumir uma nova
funcdo.

Se ocorrem mudancas, eu apoio (OU INCENTIVO) as agdes
de meus colegas contra elas.

Continua...
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Continuacéo...

Se mudangas acontecem eu tenho certeza de possuir
habilidades técnicas para lidar com elas.

Eu, as vezes, sou evito mudangas mesmo que elas sejam boas
para mim.

Adapto-me bem a situa¢fes novas, assim como em situagdes
de rotina.

Eu ndo tenho certeza se as mudangas melhoram a
organizagdo (empresa).

Se alguém me pressiona para mudar alguma coisa, eu resisto,
mas ndo completamente, especialmente se a mudanga possa
me beneficiar no final.

Sinto-me extremamente irritado em situagdes de mudanga e
isso pode interferir no meu desempenho.

Sinto que tenho excelentes idéias que podem contribuir no
processo de mudangas quando elas acontecem.

Em mudancas, eu ndo repasso as informagdes que recebo aos
meus colegas.

Sinto-me indiferente e ndo surpreso em relagdo a mudanca.

Eu acredito que as mudangas sdo um modo de adquirir mais
trabalho.

Eu posso afirmar que estou disposto a realizar tarefas que
originam mudancas, no entanto, ndo estou disposto a fazé-
las.

Eu ndo estou disposto a colaborar para fazer mudancas.

Mesmo se todos acreditam que mudangas sdo necessarias
para a sobrevivéncia da empresa, eu ndo acredito que isso é
verdadeiro.

Eu procuro realizar minhas novas atividades sé quando ha
regras estabelecidas pela geréncia.

Eu acredito que os riscos de implementar uma mudanga em
uma empresa sao maiores do que seus beneficios.

Eu acredito que tenho estabilidade emocional para lidar com
mudancas

Eu, as vezes, recuso a mudar o modo que eu fago o meu
trabalho.

Quando mudancas acontecem, eu estou disposto a cooperar,
mesmo ndo sendo capaz de realizar tudo.
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APENDICE C - Questionario de pesquisa

O presente questionério destina-se a uma pesquisa sobre reagdes frente a
mudancas organizacionais a ser considerada para elaboracdo de uma Tese
de Doutorado, vinculada ao Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de
Produgdo (PPGEP), da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC). O
questionério tem como finalidade coletar informagdes sobre o que o (a)
senhor (a) pensa, sente ou age frente a processos de mudanga na
organizagdo ou ha empresa em que vocé trabalha.

Solicito ao (a) senhor (a), a gentileza de responder com a maior honestidade
possivel, as perguntas que se seguem. Vale ressaltar que todas as respostas
sdo CONFIDENCIAIS e, s serdo utilizadas para fins académicos.

O que importa € sua resposta SINCERA.

A sua PARTICIPACAO é muito valiosa!

MUITO OBRIGADO!!!

Antes de comegar a responder o questionario gostariamos que vocé respondesse
as duas situagdes abaixo:

Mo momento eu me encontro assim

€ 3 NMuito Triste € 3 Chateado ¢ »MNormal ¢ 3 Alezre ¢ 3 Eufarico
E naminha vida noermalmente sou assim:
€ 3 NIuito Triste € 3 Chateado ¢ ) MNormal ¢ 3 Alezre ¢ 3 Eufarico

Por favor, responda a alguns dados complementares:
Sexo: () Masculino () Feminino
Idade: anos
Tempo de servico na atual empresa que trabalha: _ meses.
A empresa em que trabalha é: ( )publica
( ) privada ( ) industria, ( ) comércio, ( ) servigo, ( ) comércio e
servico () outra.
Ocupa cargo de chefia ou superviséo: ( ) sim ( ) ndo.
Tem filhos: () sim () ndo.
Estado Civil:
() casado ou unido estavel ( ) solteiro ( ) separado ou divorciado.
Escolaridade:
() Ensino Fundamental incompleto
() Ensino Fundamental completo
() Ensino Médio incompleto
() Ensino Médio completo
() Superior Incompleto
() Superior completo
() Especializacdo ( ) Mestrado () Doutorado.
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Pensando em sua REACAO diante de uma mudanca em SEU
TRABALHO informe se vocé CONCORDA FORTEMENTE, CONCORDA,
DISCORDA OU DISCORDA FORTEMENTE com os ITENS discriminados
abaixo.

Assinale com um X o quadro correspondente a sua resposta que melhor
indique o seu grau de concordancia com as frases escritas, & direita de cada

afirmacéo.

Itens Discordo | Discordo | Concordo | Concordo
Fortemente Fortemente

0 1 2 3

1. Enfrentaria desafios

proporcionados pelas

mudangas no meu trabalho.

2. Sou capaz de me

adaptar as mudancgas quando
elas ocorrem.

3. Sinto que ndo posso
aprender com as mudangas.
4. Sinto que minhas

idéias podem ser mais
valorizadas quando ocorrem
mudangas.

5. Quando falam em
mudancas fago de conta que
ndo é comigo.

6. Coopero ativamente
para realizar a mudancga
quando ela acontece.

7. Se a mudanca
implica em fazer algo que
ndo gosto, realizo as tarefas
lentamente.

8. Sinto-me
extremamente irritado em
situagdes de mudanca.

9. Experimentaria
coisas novas provenientes
de mudancas no meu
trabalho.

10. Tento evitar as
responsabilidades adicionais
decorrentes de mudancas em
meu trabalho.
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Itens

Discordo
Fortemente

Discordo

Concordo

Concordo
Fortemente

11. Na iminéncia de
uma mudanga no meu
trabalho, procuro formas de
impedir que ela venha
acontecer.

12. Sinto que mudancas
na minha rotina prejudicam
meu trabalho.

13. Acredito que as
mudangas s&o um modo de
adquirir mais trabalho.

14, Apoio as agdes dos
meus colegas  contra
mudangas que ocorrem no
meu trabalho.

15. Quando mudancas
acontecem, procuro fazer
somente 0 que é necessario.

16. Prefiro ficar
indiferente as mudangas.
17. Confio nas

mudangas  implementadas
pela geréncia.

18. Se houver
mudancas, atuo sem
COmMPromisso.

19. Acredito que o0s
riscos de implementar uma
mudanga em uma empresa
sdo maiores do que seus
beneficios.

20. Quando mudangas
acontecem, procuro ndo me
envolver nos problemas
oriundos dela, procuro nao
estar envolvido em
problemas que ndo sdo
meus.
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Itens Discordo | Discordo | Concordo | Concordo
Fortemente Fortemente

21. Sinto que tenho
entusiasmo para lidar com
mudancas no meu trabalho.

22. Acredito que a
proposta de mudanca é fruto
de estudo e andlise
organizacionais para a
melhoria da empresa.

23. Se soubesse que
uma mudanga aconteceria
no meu trabalho, ficaria
tenso.

24, Se mudangas sdo
implementadas no meu
trabalho, gosto de participar

delas.
25. Considero negativas
as mudancas

organizacionais.

26. Acredito que tenho
estabilidade emocional para
lidar com mudangas no meu
trabalho.

217. Quando  ocorrem
mudancgas encontro motivos
para me queixar da geréncia.

28. Mesmo sob
pressdo, coopero bem com
as mudancas.

29. Fico mais propenso
a aceitar uma mudanca
guando recebo informacdes
sobre ela.

30. Tenho receio em
contribuir com as mudancas
no meu trabalho.

31. Gostaria de ganhar
novas experiéncias
provenientes de mudancas
no meu trabalho.
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Itens

Discordo
Fortemente

Discordo

Concordo

Concordo
Fortemente

32. Sinto-me
indiferente e ndo surpreso
em relacdo a mudanga.

33. Sinto  que a
mudanga é uma ameaca.

34. As Vvezes, recuso-
me a mudar 0 modo como
faco 0 meu trabalho.

35. Sinto-me
amedrontado quando
mudangas acontecem
devido as  incertezas
geradas por uma nova
forma de trabalhar.

36. Néo estou
interessado em  realizar
atividades que resultardo
em mudancgas.

38. Prefiro fazer
sempre as mesmas Coisas
no meu trabalho, ao invés
de tentar coisas diferentes.

39. A mudanca é
positiva para seus
funcionarios.

40. Mesmo se todos
acreditarem que as
mudangas sdo necessarias
para a sobrevivéncia da
empresa, ndo penso que
isso seja verdadeiro.

41, Se mudancas
acontecem, procuro
confiar na capacidade da
geréncia em tomar
decisdes certas,
especialmente aquelas que
me afetam pessoalmente.
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Itens Discordo | Discordo | Concordo | Concordo
Fortemente Fortemente

42. Se fosse informado
que haveria uma mudanga
em meu local de trabalho,
lidaria com a situacdo com
estresse.

43. Estou disposto a
colaborar para promover
mudangas no meu trabalho.

44, As vezes evito
mudangas no meu trabalho
mesmo que sejam boas para
mim.

45, Caso a mudanca
tornasse meu trabalho mais
dificil, ndo tentaria melhora-
lo.

46. Ndo me importo
com mudangas, continuo
fazendo meu trabalho da
mesma maneira que vinha
fazendo.

47. Se alguém me
pressiona  para  mudar
alguma coisa, tendo a
resisti, mesmo se a
mudanca pode beneficiar-
me.

48. Se  durante 0
processo de planejamento
das mudancas pudesse
opinar ou  sugerir, as
apoiaria com maior
determinagéo.

49. Se houver
mudanc¢as no meu trabalho,
recuso a fazer trabalhos
extras.

50. Se mudancas
acontecem, ndo me sinto
comprometido.
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Itens

Discordo
Fortemente

Discordo

Concordo

Concordo
Fortemente

51. N&o tenho certeza
se as mudancas melhoram a
organizagdo (empresa).

52. Acredito que a
gestdo pode até ter motivos
para implementar quaisquer
mudangas, mas nem sempre
estas sdo necessarias.

Muito Obrigado!!!

Silvana Ligia Vincenzi Bortolotti

sligie@qlobo.com
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APENDICE D - Comunalidades dos 52 itens

Fator 1 Fator 2 Comunalidade
Item1 -0.60 0.00 0.37
Item2 -0.59 -0.08 0.35
Item3 0.18 0.16 0.06
Item4 -0.29 0.01 0.08
Item5 0.49 0.26 0.31
Item6 -0.59 -0.14 0.37
Item7 0.42 031 0.27
Item8 0.42 0.37 0.31
Item9 -0.60 -0.19 0.40
Item10 0.52 0.32 0.38
Item11 0.52 0.39 0.42
Item12 0.33 0.41 0.28
Item13 0.22 0.32 0.15
Item14 0.41 0.47 0.39
Item15 0.37 0.46 0.35
Item16 0.38 0.43 0.33
Item17 -0.49 0.03 0.24
Item18 0.14 0.35 0.14
Item19 0.34 0.47 0.34
Item20 0.20 0.39 0.19
Item21 0.38 0.44 0.33
Item22 -0.71 -0.01 0.51
Item23 -0.58 0.04 0.34
Item24 0.24 0.45 0.27
Item25 -0.68 -0.06 0.47
Item26 0.45 0.40 0.36
Item27 -0.65 -0.01 0.42
Item28 0.41 0.50 0.42
Item29 -0.53 0.03 0.28
Item30 -0.53 0.05 0.28
Item31 0.39 0.49 0.40
Item32 -0.65 0.08 043
Item33 0.27 0.41 0.24
Item34 0.44 0.51 0.45
Item35 0.19 0.48 0.27
Item36 0.20 0.52 0.31
Item37 0.43 0.55 0.49
Item38 0.41 0.55 0.47
Item39 -0.49 0.00 0.24
Item40 0.33 0.48 0.34
Item41 -0.43 0.14 0.21
Item42 0.24 0.53 0.33
Item43 -0.75 0.02 0.57
Item44 0.35 0.47 0.35
Item45 0.26 0.46 0.28
Item46 0.15 0.37 0.16
Item47 0.39 0.54 0.45
Item48 -0.51 0.12 0.27
Item49 0.38 0.44 0.34
Item50 0.39 0.51 041
Item51 0.22 0.44 0.25

Items2 0.12 0.37 0.15




APENDICE E — Comunalidades dos 32 itens

Item Fator 1 | Fator 2 | Comunalidade
1 0.624 0.003 0.388
2 0.576 -0.064 0.379
5 -0.316 0.295 0.296
6 0.49 -0.188 0.383
9 0.498 -0.21 0.415

10 -0.25 0.435 0.379
11 -0.187 0.524 0.424
14 -0.012 0.631 0.407
15 -0.046 0.54 0.323
16 -0.036 0.556 0.334
19 -0.005 0.58 0.339
21 -0.09 0.484 0.294
22 0.767 0.049 0.547
23 0.609 0.038 0.345
25 0.655 -0.064 0.483
26 -0.086 0.569 0.388
27 0.65 -0.016 0.434
28 0.017 0.679 0.447
29 0.534 0.026 0.269
30 0.525 0.008 0.271
31 0.001 0.641 0.409
32 0.67 0.045 0.416
34 -0.042 0.634 0.435
37 -0.018 0.705 0.513
38 -0.01 0.704 0.504
40 0.025 0.593 0.335
42 0.106 0.606 0.304
43 0.683 -0.05 0.509
44 0.001 0.597 0.356
47 0.001 0.671 0.45
49 -0.033 0.591 0.373
50 -0.021 0.632 0.415
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APENDICE F - Distribuico de freqiiéncias dos dados parcialmente

simulados
ITEM 1 2 3 4 -9
1 60 282 394 175 5
2 59 201 429 225 2
3 296 259 230 115 16
4 115 401 329 66 5
5 254 255 243 157 7
6 161 206 374 166 9
7 180 298 276 158 4
8 245 460 157 46 8
9 69 178 460 206 3
10 223 367 251 75 0
11 294 366 155 99 2
12 126 330 310 150 0
13 97 392 337 88 2
14 245 443 133 89 6
15 125 370 283 133 5
16 197 380 190 147 2
17 155 330 374 48 9
18 126 357 240 186 7
19 178 381 265 83 9
20 125 432 257 95 7
21 120 337 324 134 0
22 121 287 395 110 3
23 108 268 321 213 6
24 88 416 348 61 3
25 137 237 404 133 5
26 226 308 214 163 5
27 100 257 413 142 4
28 242 481 127 62 4
29 77 278 479 74 8
30 22 200 464 230 0
31 136 446 245 89 0
32 94 231 383 204 4
33 117 408 237 153 1
34 218 350 252 93 3
35 102 355 310 145 4

Continua...
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Continuacéo...

36 93 368 346 105 4
37 165 371 212 165 3
38 238 372 159 147 0
39 154 242 399 107 14
40 168 406 247 90 5
41 244 233 368 66 5
42 132 366 264 151 3
43 138 230 403 144 1
44 203 336 209 163 5
45 163 353 260 137 3
46 99 316 288 211 2
47 181 383 230 119 3
48 15 139 506 254 2
49 158 441 245 68 4
50 155 394 233 129 5
51 79 314 356 165 2
52 33 246 472 162 3
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APENDICE G - Valor observado médio versus valor esperado
meédio dos dados parcialmente simulados

Average Observed Wersus Expected Value

3 T T T T T T T T

26+

Average
15 ¢

-1 1] 1 2 3 4
Theta - Delta
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APENDICE H — Ajuste gréafico dos itens dos dados parcialmente
simulados

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response Mean Expected Value Function and Mean Observed Response
Iterndt: 02, delta=-1.920, slpha= 1559, tau=0.000, -3.806, -2.844, -0.520. Itern#i: O, delta=-1.925, alpha=1.603, tau= 0.000, -3.004, -2.440, -0.661
3 3
25 25
2 2
Mean Mean
15
1 - 1
5 5
0 0
4 3 2 o 1 2 3 4 4 3 2 o 2 3 4
Theta Theta
Mean Expected Value Function and Mean Observed Response Mean Expected Value Function and Mean Observed Response
et 07, deha=1.251, dpha= 2413, tau= 0,00, 2241, -1.133, 0138 Htervt: 10, deha= 0,841, alpha=2.262, tau= 0,000, 1633, -0.594, 0285
3 3
25 25
2 2
Mean Mean
15 1
1 1
5 5
0 0
4 3 2 1 o 1 2 3 4 4 3 2 o 2 3 4
Theta Theta
Mean Expected Value Function and Mean Observed Response Mean Expected Value Function and Mean Observed Response
et 11, deha=1.382, aloha=1.540, tou= 0L.000, 2564, -0.847, 0,471 Hternt: 14, deha= 2201, alpha=1.227, tau= 0,000, -3 112, -0.734, -0.668.
3 3
25 25
2 2
Mean Mean
1 1
5 5
0 0
4 3 2 o 2 3 4 4 3 2 o 2 3 4
Theta Theta
Mean Expected Value Function and Mean Observed Response Mean Expected Value Function and Mean Observed Response
et 15, deha= 01627, dpha= 2884, tau= .00, 2065, -0.854. 0,045 Itervt: 16, deha= 0,713, alpha= 2673, tau= 0,000, 1668, 0,554, -0.221
3 3
25 25
2 2
Mean Mean
1 1 *
5 5
0 0
4 3 2 o 1 2 3 4 4 3 2 o 2 3 4
Theta Theta
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Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Mean
1

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Mean

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Mean
1

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Mean

Itemit: 19, delia= 0,924, slpha= 2563, tau= 0,000, -1.938, -0.680, 0.213

0
Theta

Itemit: 23, delia=1.724, slpha= 2351 tau=0.000, -3174, 2,036, -0.837.

0
Theta

Itemit: 26, delia=1.315, alpha= 3.246, tau=0.000, 2121, 0.334, -0.251

0
Theta

Itemdt: 26, delia= 2130, slpha=1.202, tau=0.000, 3031, -0.533,-0.274.

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Mean
B

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Mean

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Mean
B

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Mean

liernl: 22, delta=-1.673, alpha= 2188, tau= 0,000, 3.266, -2.094, -0.427.

0
Theta

liernl: 25, delta=-1.676, alpha= 2638, tau= 0,000, 3135, -2 244, -0.646

0
Theta

liernl: 27, delta=-1.776, alpha= 2177, tau= 0,000, 3.279, -2 220, -0.507.

0
Theta

liernl: 23, delta=-2.170, alpha= 1,408, tau= 0,000, 4035, -2705, -0.013

0
Theta




Mean
B

Mean

Mean
B

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

liernl: 32, delta=-1.504, alphs= 2103, tau= 0,000, -3.023, -2.083, -0.538

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

lernl: 37, delta= 1,144, alphs= 3515, tau= 0,000, 2177, -0.649, -0.207

[
Theta

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

liernl: 44, delta=1.239, alphs= 2387, tau= 0,000, 2 161.-0.671, -0.214

[
Theta

Mean
B

Mean

Mean
B
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Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Itemdt: 36, delia=0.742. slpha= 3:301. tau= 0,000, -1.532. -0.432, 0.240.

[
Theta

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Itemdt: 43, delia=1.705, slpha= 2.527, tau= 0,000, -2 843, -2.091. -0 552

[
Theta

Mean Expected Value Function and Mean Observed Response

Itemdt: 50, delia= 0,736, slpha= 2514, tau= 0,000, -1.894, -0.671. -0.076

[
Theta
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APENDICE | - Fungdo de informagdo do teste dos dados
parcialmente simulados

Test Information Function

Irfa




APENDICE J - Funcdo de informagdo dos itens

parcialmente simulados

Item Information Function

ltemit: 02, delta=1.520, alpha= 1,553, tau= 0,000, 3806, -2 844, -0.920.

8
7
6
Info 5
4
3
2
1
0
4 3 2 o 2 3 4
Theta
Item Information Function
Item: 07, deha=1.251, dlpha= 2415, tau= 0000, 2241, 1133, 0,138,
El
8
7
6
Info 5
4
3
2
1
0
4 3 2 o 2 3 4
Theta
Item Information Function
Itemt: 11, deha=1.382, alpha= 1,540, taw= L000D, 2564, 0.347, -0.471
El
8
7
6
Info 5
4
3
2
1
0
4 3 2 o 2 3 4
Theta
Item Information Function
Item: 15, deha= (127, dpha= 2684, tau= 0000, 2,065, -0.854, 0,045
El
8
7
6
Info 5
4
3
2
1
0
4 3 2 2 3 4

[
Theta

Infa

Infa

Infa

Infa
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dos dados

Item Information Function

liernl: 06, delta=-1.525, alpha= 1603, teu= 0,000, -3.004, 2,440, -0.661

8
7
6
5
4
3
2
1
0
4 3 2 o 2 3 4
Theta
Item Information Function
et 10, deha= 01841, dpha= 2262, tau= 0000, 1,698, 0.534, 0,285
El
8
7
6
5
4
3
2
1
0
4 3 2 o 2 3 4
Theta
Item Information Function
et 14, deha= 2,201, dpha= 1.227, tau= 0000, 3112, -0.734, 0,668
El
8
7
6
5
4
3
2
1
0
4 3 2 o 2 3 4
Theta
Item Information Function
et 16, deha= 0,713, alpha= 2679, tow= 000D, 1,668, 0554, -0.221
El
8
7
6
5
4
3
2
1
0
4 3 2 2 3 4

[
Theta
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Item Information Function Item Information Function
et 13, deha= 01524, dpha= 2569, tau= 0,000, 41,935, 0630, 0213 Item: 22, deha=1.873, lpha= 2186, tau= 0000, 3268, -2.034, 0427
g 9
8 8
7 7
6 6
Info 5 Infa §
4 4
3 3
2 2
1 1
o 0
4 3 2 0 2 3 4 4 3 2 0 2 3
Theta Theta
Item Information Function Item Information Function
et 23, deha=1.724, dpha= 2351, tau= 0,000, 3174, -2.036, -0 837 Item: 25, deha=1.878, alpha= 2636, tau= 0,000, 3135, -2.244, 4 645
g 9
8 8
7 7
6 6
Info 5 Infa §
4 4
3 3
2 2
1 1
o 0
4 3 2 0 2 3 4 4 3 2 0 2 3
Theta Theta
Item Information Function Item Information Function
et 26, deha=1.315, alpha= 3248, tou= 0000, 2121, 0.3, -0.251 Item: 27, deha=1.778, alpha= 2177, tau= 0,000, 3273, -2.220, 0507
g 9
8 8
7 7
6 6
Info 5 Infa §
4 4
3 3
2 2
1 1
o 0
4 3 2 0 2 3 4 4 3 2 0 2 3
Theta Theta
Item Information Function Item Information Function
et 28, deha= 2130, dpha= 1.202 tau= 0,000, 3031, 0.533, 40274, Item: 29, deha=2170, lpha=1.406; tau= 0,000, 4035, -2.705, 0,013
g 9
8 8
7 7
6 6
Info 5 Infa §
4 4
3 3
2 2
1 1
o 0
4 3 2 2 3 4 4 3 2 2 3

0 0
Theta Theta



Infa

Infa

Infa

Item Information Function

ltemit: 32, delta=-1504, alpha= 2103, tau= 0,000, 3.023, -2.083, -0.538.

8
7
6
5
4
3
2
1
0
4 3 2 0 2 3
Theta
Item Information Function
Item: 36, deha= 01742, dlpha= 3301, taue= 0000, 1,532, -0.432, 0,240
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0
4 3 2 0 2 3
Theta
Item Information Function
Item: 44, deha=1.233, dpha= 2367, tau= 0000, 2161, 0671, -0.214
9
8
7
6
5
4
3
2
1
0
4 3 2 2 3

[
Theta

Infa

Infa

Infa
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Item Information Function

liernl: 37, delta= 1,144, alpha= 3515, tau= 0,000, 2177, 0,843, -0.207.

8
7
6
5
4
3
2
1
0

4 3 2 1 0 2 3 4

Theta
Item Information Function
et 43, deha=1.705, dpha= 2527, tau= 0000, 2943, 2,031, -0.552

9
8
7
6
5
4
3
2
1
0

4 3 2 1 0 2 3 4

Theta
Item Information Function
et 50, deha= 01796, dpha= 2314, tau= 0000, 1,894, 0671, -0.075

9
8
7
6
5
4
3
2
1
0

4 3 2 2 3 4

[
Theta
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APENDICE L - Fungio de
parcialmente simulados

Category Prababilty Functions

et 02, elos-1 520, slphse 1 557, lous 01000, -3 805, 2844, 01920

Ficb § .
4 ; \
3 ¢
2
1
. .
T PR T
Theta
Category Probabiliy Functions
lerm 07, el 125, sph= 2419, Los 0000, 2241, 1183, 0139
1
B
8
7
8
L
.
3
2
1
ok .
s a2 0 2 3
Theta
Category Prabability Functions
ot 1, doom 1582, dham 1 540, o 0000, 2564, 0947, 0471
1
9
8
7
& .
L 3
. /
3 J |
2
1 .
ok
4 3 2 1 o 2 3 4
Theta
Category Probability Functions
Itema: 15, delta= 0 B27, alpha= 2 B9, lau= 01000, -2 065, 0654, 0045
1
B
8
7
8
Prob.

probabilidade dos itens dos

Category Prabability Functions

et 06, elos-1 525, slphse 1 B0, uss 01000, -3.004, -2.420, 1661

]
Theta

Cateqgory Probability Functions

Hemst: 10, el 0L B41. alpha= 2 762, o= 01000, -1 698, 0534, 01263

Category Prabability Functions

Hiemst: 14, delem 2 201, alpha= 1.227, = 01000, 3112, 0.734, 01668

]
Theta

Category Prababilty Functions
Itemt: 16, delta= 0.713, alpha= 2 679, tau= DI0DD. -1 668, -0.554, 0 221.

dados



Frobs

Category Probability Functions

Hemt: 19, el 0 524, alphs= 2 5653, lau= 01000, -1 538, 0630, 0219,

£l
]
7
]
5
4
3
2
1
ok
4
Category Probability Functions

Hemit: 23, delle=1 724, alphos 2.351. leus 0,00, 3 174, 2036, 0637
1
£l

ok

a3 2 o

Theta
Category Probability Functions
Hiemit: 29, deles2 170, alphes 1 405, laus 0,000, -4 035, 2705, 4013

1
£l
]
7
5
5
4
3
2k
o
[

a3 2

Category Probability Functions

et 2, delem 2130, alphas= 1 202, lau= 01000, -3.091, 0533, 0274

o

Frobs

[P

o

Prob

= i o

o

Frobs

o s o @

Category Probability Functions
et 22, delo1 673, alphom 2189, o= 0000 3 268, 2034, 0427

Category Probability Functions

Itemst: 25, elom 1 BT, slphse 2 630, lous 01000, 3135, 2264, 0646

[
Theta

Cateqgory Probability Functions
Itemi: 32, delta=-1.504. alphae= 2.103. tau= 0.000. -3 023. -2.083. 0538

]
Theta

Category Probability Functions
Item: 27, dohtom1 778, alpha= 2177. taue 0000, 3 279, 2220, 01507
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Frobs

Prob

Prob

Category Probability Functions

lemst: 2, delis= 1 315, alphs= 1248, lau= 01000, 2121, -0.934, 0251

Category Probability Functions

et 39, delem 0 742, slphs= 1301, ez 01000, -1 532, -0.432, 0240

[
Theta

Cateqgory Probability Functions
Itemi: 44, delta= 1.233, alpha= 2.387. tau= 0.000. -2 161. -0.871. 0214,

Frobs

Frob.

Category Probability Functions
Itemd: 37. dekom 1,144, lpha= 3515, tase 0000, 2 177. 0845, 0207

l
8
7
8
5
i
3
2
1
ok
. 3 2 4 [ 1 2 3 4
Theia
Category Probability Functions
Iiem: 43 deloa] 708, slphse 2527, fsus 0000, 2943, 2091, 0552
1
3
(]
7
5
5
1
3
2
1
[
4 a2 ] ] ] 4
Thetw
Category Probability Funclions

Hemt: 50, deles 1 795, alphas= 2 514, = 01000, -1 684, 0671, 007
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APENDICE M - Intervalo das estimativas dos parametros dos
respondentes no indicativo da escala de resisténcia @ mudanca para
as categorias: concordo fortemente e concordo dos dados
parcialmente simulados na escala (100, 10)

Intervalo dos pardmetros dos Intervalo dos pardmetros dos
respondentes no indicativo da respondentes no indicativo da
escala de resisténcia a escala de resisténcia a
mudanca para a escolha da mudanca para a escolha da
ITEM | categoria concordo fortemente | | categoria concordo
29 78,2 <6< 78,4 51,2 <6< 105,4
6 741 <6< 87,3 56,3 <6< 105,1
2 716 <6< 90,0 524 <6< 109,2
25 74,7 <0< 87,7 58,8 <6< [ 103,6
22 770 <6< 85,6 60,4 <6< 102,2
27 7711 <6< 87,3 60,0 <6< 104,4
23 744 <6< 91,2 62,4 <6< 103,2
43 774 <0< 88,4 62,0] <6< | 103,8
32 79,6 <0< 90,4 64,2 <6< 105,8
16 1049 <6< 109,3 1016 <6< 112,6
38 105 <0< 109,8 1025 <6< 112,3
50 107,2] <0< 108,8 101,3] <6< | 1147
15 107,8] <6< 108,8 99.8] <6< 116,8
10 111,3] <0< 105,5 102,5| <6< | 1143
19 111,4] <0< 107,0 102,4] <6< | 116,0
37 109,3] <6< 113,5 1029 <6< 119,9
44 110,3]| <0< 114,5 103,7] <6< | 1211
7 111,1] <0< 113,9 1006 <6< | 1244
26 110,7] <0< 115,7 103,3| <6< | 1231
11 1151] <0< 124,5 110,3| <6< | 129,3
28 118,6] <0< 124,0 116,0| <6< | 126,6
14 1156| <0< 128,7 1141 <6< | 1299




286

APENDICE N - Intervalo das estimativas dos parametros dos
respondentes no indicativo da escala de resisténcia a mudanca para

as categorias:

parcialmente simulados

discordo fortemente e discordo dos dados

Intervalo dos pardmetros dos respondentes no

indicativo da escala de resisténcia a mudanga para a

Intervalo dos parametros
dos respondentes no
indicativo da escala de
resisténcia a mudanca para
a escolha da categoria

ITEM | escolha da categoria discordo discordo fortemente
29 379 | <0< | 51,2 105,4 <0< | 118,7 37,9 >0>]118,7
6 50,7 | <6< | 56,3 105,1 <0< | 110,7 50,7 >0>]110,7
2 427 | <6< | 524 109,2 <0< |1189 42,7 >0>11189
25 49,8 | <6< | 588 1036 | <6< | 1126 498 |>06>]112,6
22 486 | <6< | 604 102,2 <0< | 114 48,6 >0>1]114,0
27 494 | <6< | 60,0 104,4 <0< | 1150 49,4 >0>1]115,0
23 51,1 | <6< | 62,4 1032 | <6< | 1145 51,1 >0> | 1145
43 534 | <6< | 62,0 103,8 <0< |1124 53,4 >0>|112,4
32 548 | <0< | 64,2 1058 | <6< | 1152 548 |>6>]11572
16 90,4 | <6< ]101,6 1126 | <6< [1238 90,4 | >6>]1238
38 92,1 | <6< |1025 112,3 <0< |122,7 92,1 >0>|122,7
50 89,1 | <6< |101,3 1147 | <6< [ 1269 89,1 |>6>]1269
15 87,6 | <6< | 998 116,8 | <6< [ 129,0 876 |>6>]129,0
10 914 | <6< | 1025 1143 | <6< [1254 914 | >6>]1254
19 89,8 | <6< | 1024 116,0 [ <6< | 1286 898 |>6>]128,6
37 89,6 | <6< 1029 119,9 | <6< | 1332 896 |>6>]133.2
44 90,8 | <6< | 103,7 1211 | <6< [ 1340 90,8 | >6>]134,0
7 90,1 | <6< | 100,6 1244 | <6< | 1349 90,1 |>6>]134,9
26 92,0 | <6< | 1033 1231 | <6< | 1344 920 |>6>]134,4
11 94,2 | <6< | 110,3 129,3 | <6< | 1454 942 | >6>]1454
28 90,4 | <6< | 116,0 126,6 | <6< | 1522 90,4 | >6>]152.2
14 909 | <6< | 1141 129,9 | <6< | 153,11 909 |>6>]1531
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APENDICE O - Parametros dos itens na escala (100, 10) dos dados
parcialmente simulados

ITEM | DELTA | ALFA | TAU1 | TAU2 | TAU3 | TAU4
29 783 | -0.217 100 59.6 72.9 99.9
80.7 | -0.193 100 70 75.6 93.4

808 | -0.192 100 61.9 71.6 90.8

25 812 | -0.188 100 68.6 77.6 93.5
22 813 | -0.187 100 67.3 79.1 95.7
27 822 | -0.178 100 67.2 77.8 94.9
23 828 | -0172 100 68.3 79.6 91.6
43 829 | -0171 100 70.5 79.1 94.5
32 85 -0.15 100 69.8 79.2 94.6
16 1071 | 0.071 100 83.3 94.5 97.8
38 107.4 | 0.074 100 84.7 95.1 97.6
50 108 0.08 100 81.1 93.3 99.2
15 1083 | 0.083 100 79.3 915 99.5
10 108.4 | 0.084 100 83 94.1 102.9
19 109.2 | 0.092 100 80.6 93.2 102.2
37 1114 | 0.114 100 78.2 915 97.9
44 1124 | 0.124 100 78.4 91.3 97.9
7 1125 | 0.125 100 77.6 88.1 98.6
26 1132 | 0.132 100 78.8 90.1 97.5
11 1198 | 0.198 100 74.4 90.5 95.3
28 1213 | 0.213 100 69.1 94.7 97.3
14 122 0.22 100 68.9 92.1 93.3




