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Resumo

O presente estudo analisa 0 modo como a sensibilidade cultural, o apoio das chefias e
a confianca na lideranca influenciam o descomprometimento moral e verificam qual o
contributo relativamente & recetividade a mudanca organizacional em processos
transculturais.

A investigacdo partiu da aplicagdo de um questionario online a 103 colaboradores e
chefias da empresa Konica Minolta Portugal e Konica Minolta Espanha que permitiu
concluir, por um lado, uma forte influéncia da variavel descomprometimento moral face a
recetividade a mudanca e, por outro lado, uma relevancia global do apoio das chefias e da
confianga na lideranga para reduzir o descomprometimento moral e, consequentemente,
promover a recetividade a mudanca. Comprovou ainda que a sensibilidade cultural ¢ uma
varidvel a ter em conta em processos de mudanca transcultural, dado o impacto igualmente
positivo face ao descomprometimento moral.

Assim, observou-se que em contexto de descomprometimento moral face a um
processo de mudancga organizacional e transcultural, dimens6es como o apoio das chefias, a
confianca na lideranca e, neste caso, a sensibilidade e aceitagdo cultural revelam-se

significativamente determinantes para a recetividade da organizagdo a mudanca.

Palavras-chave: Descomprometimento moral, sensibilidade cultural, recetividade a mudanca
JEL Classification System: M12 — Personnel Management; M16 — International Business

Administration; M54 — Labor Management
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Abstract

This study analyses how cultural awareness, support by supervisors and trust in
leadership itself influence potential moral disengagement and audits the real contribution to
readiness for organizational change, in cross-cultural processes.

The investigation started with the application of an online questionnaire to 103
employees and heads of the company Konica Minolta Portugal and Konica Minolta Spain and
allowed to conclude, on one hand, a strong correlation between the variables under study,
moral disengagement as a consequence of resistance to change and, on the other hand, a
profound need of support by supervisors and trust in leadership to reduce moral
disengagement and consequently, sponsor the readiness for change. It has also shown that
cultural awareness is a dimension to be considered in processes of transcultural changes.

Furthermore, it was observed that in the context of moral disengagement within a
process of organizational and transcultural change, dimensions such as the support by
supervisors, the trust in leadership and, in this case, the sensitivity and cultural acceptance are

revealed as significant determinants for the success of the organization in the change process.

Key-words: Moral disengagement, cultural awareness, readiness for change
JEL Classification System: M12 — Personnel Management; M16 — International Business

Administration; M54 — Labor Management
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Sumario Executivo

A mudanca organizacional, segundo Smith (2002), é uma pratica inevitavel, apesar da
alta taxa de insucesso verificada ao longos dos anos. A taxa de insucesso prende-se com a
recetividade & mudanca e que comeca com a percec¢do individual dos beneficios da mudanca
(Prochaska et al., 1994) e os riscos de ndo mudar (Armenakis et al., 1993).

Os tracos de personalidade sdo constantes ao longo do tempo, ainda assim alguns
estudos mostram a relevancia do impacto dos tracos de comportamento que podem variar
entre diversos contextos (Barrick & Mount, 1993) e que podem ter um diferente efeito nas
atitudes, em funcdo do ambiente de lideranca em que estdo inseridos (Oreg & Berson, 2011a).
A investigacdo realizada assenta nas dimensdes referidas previamente, desde a percecao
individual dos colaboradores face a mudanca, como € o caso do descomprometimento moral e
da sensibilidade cultural, bem como o ambiente de lideranca presente na organizacdo, como é
0 exemplo do apoio das chefias e da confianga na lideranca que, em conjunto, refletem a
recetividade dos colaboradores, chefias, lideranca e da propria organizagdo a mudanca,
representando um esforco proativo conduzido pelos agentes de mudancga, de forma a preparar
os colaboradores e aumentar a probabilidade de sucesso (Bernerth, 2004).

Assim, continua a ser fulcral um melhor entendimento das condicfes que conduzemas
organizacGes a mudar e a lidar com a mudanca, comecando esse plano na fase de diagndstico.
A recetividade pela organizacdo a mudanca é um forte indicador para o sucesso da mudanca
(Armenakis et al, 1993). Quando a recetividade é elevada, os colaboradores estdo mais
propensos a aceitar a mudanca e apresentam maior persisténcia e esforco face aos desafios
durante a implementacdo da mudanca (Weiner, 2009).

Com efeito, baseando-nos na literatura, propomo-nos compreender como as
dimensGes do descomprometimento moral e sensibilidade cultural se relacionam com a
recetividade a mudanca transcultural, para uma melhor adaptagdo dos colaboradores em
contexto de mudanca organizacional. Sendo, por isso, relevante, na medida em que individuos
com uma forte identidade moral podem ser menos propensos ao descomprometimento moral
(Martin et al., 2014) e as respetivas diferencas em atitudes e comportamentos entre culturas é
substancial (Husted, 1999), contudo face a crescente globalizacdo, em particular nas
multinacionais, € imperativo que se investigue em maior profundidade e que se va mais aléem
do documentado sobre o tema (Trevifio et al., 2006).

Finalmente, os resultados confirmaram a influéncia do apoio das chefias e da
confianca na lideranca para reduzir os niveis de descomprometimento moral e, assim,

promover uma maior recetividade a mudancga, bem como o impacto da sensibilidade cultural e
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que se reflete numa maior abertura a mudanca em processos de transformagdo, como
representa o presente caso. Para isso, verificam-se agdes a desenvolver em diversos ambitos,
como por exemplo, a adogdo de uma estratégia top-down, comunicando o plano a desenvolver
entre 0s varios niveis hierarquicos - confianca na lideranca; maior envolvimento e
participacdo dos colaboradores no processo, através do debate de ideias e realizacdo de pontos
de situacdo intermeédios no decorrer do processo de mudanca - apoio das chefias; utilizacdo de
padrbes de aceitacdo cultural, desde o processo de recrutamento até a criacéo e divulgacdo de
programas de mobilidade interna, seja a curto/longo prazo e intra/inter geografias -
sensibilidade cultural. As referidas dimensdes demonstram ser fatores chave que potenciam

uma maior produtividade e sucesso face a processos de mudanga.

VI
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1. Introducéo

As mudangas organizacionais sdo consideradas partes integrantes da vida
organizacional, seja no setor privado como no setor publico, as organizac6es enfrentam novos
desafios e necessitam de se adaptar aos ambientes de mudanca e transformacdo (Armenakis &
Bedeian, 1999). E a partir deste contexto que surge o ambito do presente estudo.

A empresa Konica Minolta, fornecedora de servicos de IT e de processos
documentais, € um dos recentes exemplos e que retrata um processo de mudanca
organizacional pela mdo do CEO Vasco Falcdo, tendo assumido a lideranca da organiza¢éo
em Portugal no ano de 2010 e em Espanha no ano de 2017. Esta posicdo exige, naturalmente,
uma adaptacdo, isto €, em 2010 da-se a primeira grande mudanca em Portugal, e em 2017
resulta a segunda grande mudanca em territorio espanhol.

As mudancas geradas, tanto em Portugal como em Espanha, tém por base a
implementacdo da lideranca, estratégia, principios e valores que a administracdo de Vasco
Falcdo pretendia e pretende para o futuro da organizacdo. Apesar da estratégia assumir
principios semelhantes nas duas geografias, de forma a tentar uniformizar a cultura da
empresa, Vasco Falcdo refere que as duas mudancas organizacionais operadas seguiram
caminhos desiguais e que a recetividade a mudanga em Portugal foi completamente distinta
do que ocorreu em Espanha.

Neste sentido, a recetividade a mudanca assume um papel determinante. Refere-se a
mudanca de uma organizagdo e a sua capacidade para executa-la (Narine & Persaud, 2003). E
0 que Vasco Falcdo menciona é que em Portugal e Espanha, a capacidade para executar a
mudanca foi distinta. Ha inclusive evidéncias de que 70% de todas as principais iniciativas de
mudanca fracassam (Cartwright & Schoenberg, 2006; Washington & Hacker, 2005) e para
poder apoiar o processo de mudanca, as pessoas devem estar prontas para a mudanga
(Armenakis etal., 1993).

Ainda neste ambito, acredita-se que para o0s colaboradores estarem recetivos a
mudanca, devem demonstrar Compromisso com a organizagao, isto é, o descomprometimento
moral revela-se igualmente decisivo. Termo que foi originalmente concebido por Bandura
(1990, 1991) como uma extensdo da teoria social cognitiva, sugere que os individuos se
envolvem em processos autorreguladores para exercer controle cognitivo sobre 0s seus
préprios pensamentos e comportamentos. Segundo Fiske (2004), o termo deriva da psicologia
social e resulta do processo em que a propria pessoa se convence a Si propria de que 0s

padrdes éticos ndo se aplicam a si mesma num certo contexto particular e que os

10
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colaboradores devem identificar-se com as normas e praticas da organizagdo, caso contrario,
levara a existéncia de descomprometimento moral perante a organizacéo.

Em termos tedricos, o estudo pretende comprovar se o0 descomprometimento moral
causa impacto sobre a recetividade dos colaboradores a mudanca. E caso esta relagcdo se
verifique, torna-se igualmente importante compreender quais serdo os fatores que podem
reduzir ou aumentar o impacto do descomprometimento moral na recetividade a mudanca.
Tratando-se de uma mudanca transcultural, a sensibilidade cultural poderia ser, desde logo,
uma dimensdo a analisar, assim como a confianca na lideranca que é partilhada em Portugal e
Espanha, e até o apoio das chefias, que sdo a primeira entidade com quem os colaboradores da
empresa comunicam e contactam.

Assim sendo, a sensibilidade cultural é uma das variaveis alvo de estudo. Segundo
Bronfenbrener et al. (1958), afirma que se trata da capacidade de como os individuos se
distinguem nos seus comportamentos, percecdes e sentimentos. Chen e Starosta (1997) refere
que € a capacidade individual para desenvolver emocgBes positivas em relacdo ao
entendimento e apreciacdo de diferencas culturais que promove um comportamento
intercultural apropriado e, por outras palavras, pessoas interculturais devem ter o desejo de se
motivar a entender, apreciar e aceitar as diferencas entre culturas e a ter um bom sentimento
perante as interagOes interculturais.

Outra dimensdo que se pretende analisar é o apoio das chefias, tornando-se
particularmente relevante, por serem a face da organizacdo perante os colaboradores. Ao
serem estudadas diferentes equipas e sendo que cada uma delas tem a sua propria chefia,
podera impactar o compromisso dos colaboradores em relacdo & mudanga organizacional.
Assim, como refere Boddy et al. (2010), os colaboradores tendem a ver as ac@es das chefias
como ac¢des da propria organizacdo. A forca desse relacionamento depende do grau com que
os colaboradores identificam a hierarquia com a organizacdo, em vez de ver as acfes da
chefia individualmente (Eisenberger etal., 2002).

Pretende-se, igualmente, direcionar e focar o estudo na confianca na lideranca e no
impacto que podera ter sobre o descomprometimento moral e, por sua vez, na recetividade a
mudanca. A pertinéncia desta variavel deve-se ao facto de que tanto em Portugal como em
Espanha, a lideranca referente as duas geografias encontra-se a responsabilidade de Vasco
Falcdo. Posto isto, a forma como a lideranca é vista podera ndo ser feita da mesma forma.
Segundo Byrne et al. (2005), pessoas com alto grau de confianca na lideranca podem sentir
que ndo serdo alvo de ataques ou manipulagcdo, porque acreditam que as intencGes da
lideranca sdo de confianca. Assim, a confianga na lideranca pode manifestar-se nos

11
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comportamentos e atitudes dos colaboradores (Kramer & Tyler, 1995; Whitney, 1994),
realcando o seu cumprimento com as regras organizacionais que, por sua vez, irdo facilitar a
implementacdo da mudanca organizacional, € uma afirmacdo de Tyler e Degoey (1996) e de
Van Zyl e Lazeny (2002).

Neste enquadramento e tendo em conta Schwartz (1992, 2005), a énfase que a
lideranca concede a conservacao e/ou a abertura para a mudanca tem implicacdes nas reacoes
dos colaboradores as mudancas na organizagdo. De um modo geral e segundo diferentes
autores (Bardi & Schwartz, 2003; Meglino & Ravlin, 1998; Oreg & Nov, 2008a), 0s
colaboradores que valorizam estabilidade podem interpretar uma mudanca organizacional
COMO Uma ameaga e, por isso, resistem ao acontecimento. Por outro lado, os colaboradores
que valorizam a estimulacdo e a renovagdo podem interpretar como uma oportunidade e
estardo mais recetivos a mudancga. Deste modo, os valores da lideranga formam as politicas e
normas organizacionais que também irdo influenciar as atitudes dos colaboradores.

Assume-se uma possivel relacdo entre as dimensdes mencionadas, relagdo essa que
tem origem nas palavras de Vasco Falcdo e que, segundo o préprio, foram varidveis que ao
longo do periodo de mudanga foi sentindo como impactantes no processo de transformagéo
organizacional. O confronto da teoria com a experiéncia pratica, podera complementar e
diagnosticar a raiz do contexto, sendo que através da teoria e dos outputs dos colaboradores
das diferentes geografias pretende-se verificar a relacdo e experiéncia que a Konica Minola
atravessou e que futuramente podera ser antecipado e, acima de tudo, desenvolvido.

Torna-se, igualmente, pertinente o estudo do descomprometimento moral no contexto
das organizacdes e, respetivamente, nos seus processos de mudanca porque, neste momento,
apresenta ndo apenas uma lacuna importante na literatura, mas também relevante na forma
como os fatores sociocognitivos influenciam o comportamento ético nos ambientes
organizacionais (Bandura, 2001), e que tem, naturalmente, impacto na recetividade a
mudanca. Atraves de uma revisdo de literatura sustentada e da analise de resultados dos
questionarios lancados em Portugal e Espanha, pretende-se observar a relacdo entre as
presentes variaveis. Desta forma, este estudo procura compreender as dimensdes que
influenciam as interaces estabelecidas entre 0 descomprometimento moral e a recetividade a
mudanca, principalmente no contexto transcultural e dindmico, natural a um ambiente de
mudanca.

Shin et al. (2012) questionam se o investimento no desenvolvimento dos
colaboradores estara relacionado com os recursos intangiveis recebidos? E se poderdo ser

esses recursos, por exemplo, abertura a comunicagdo, feedback e autonomia? Kuvaas e
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Dysvik (2010) afirmam que nesse conjunto de recursos recebidos pelos colaboradores esta
incluido uma maior participacdo nos processos de mudanca.

De seguida e tendo em conta 0 objetivo de conhecer o papel de variaveis individuais e
organizacionais como preditoras e mediadoras da predisposicdo e recetividade a mudanca,
esta dissertacdo divide-se, essencialmente, em trés partes. A primeira parte remete-nos para
uma sintese da literatura cientifica que fundamente as hipdteses apresentadas, seguido da
descricdo da metodologia utilizada em conjunto com a analise de dados obtidos, de modo a
operacionalizar o objetivo a que nos propomos e, por ultimo, finalizamos com a discussao dos
resultados e a par do enquadramento teérico, abordamos as limitagdes assim como
sumariamos as conclusdes do presente estudo. Sera esta e outras dimensbes que o0 presente

diagndstico nos ird permitir compreender.
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2. Enquadramento Tedrico
A relagéo entre o descomprometimento moral e a recetividade & mudanca

Um aspeto significativo da mudanca organizacional é a sua natureza dindmica
(Amburgey et al., 1993; Armenakis & Bedeian, 1999). Segundo Akhtar et al. (2016), as
transformacOes organizacionais - restruturagdo, alteracdo do numero de colaboradores,
outsourcing e introducdo de novas tecnologias - acarretam impactos e implicagdes para as
relacOes existentes nas organizagdes, entre empregadores e colaboradores.

Esse fator tem levado a que a resisténcia a mudanca tenha vindo a ser estudada em
individuos, grupos e organizagdes (Todnem, 2005). E para que estas mudancas sejam, de
facto, bem-sucedidas, representam desafios de implementacdo e exigem um grau de apoio e
participacdo em niveis mais baixos da hierarquia (Sonenshein, 2010).

Para que exista esta participacdo, € fator chave que exista recetividade por parte dos
envolvidos, de forma a que se alcance o sucesso de qualquer mudanca organizacional
(Bartunek et al., 2006). Para além disso, a envolvéncia externa como investidores, agéncias
regulamentares e clientes mantém altas expetativas para uma rapida melhoria do desempenho,
face a mudanca em curso (Amis etal., 2004; Romanelli & Tushman, 1994).

Torna-se, desta forma, importante identificar as caracteristicas e condicdes que estdo
associadas a mudanga organizacional bem-sucedida (Armenakis & Bedeian, 1999). Até
porque as transformacdes organizacionais podem ser definidas como modificacdes de rotinas
de trabalho e/ou estratégias (Herold & Fedor, 2008), que sdo introduzidas para melhorar o
desempenho (Van den Heuwel et al., 2010) e que podem diferir em tipo e volume (Tichy,
1983).

Muitos estudos referem e explicam também que a mudanca organizacional bem-
sucedida tem adequado uma perspetiva macro, focada em fatores como a estrutura
organizacional, o envolvimento e a estratégia (Fox-Wolfgramm et al., 1998). Segundo Oreg
(2003), a mudanca deve ter em conta trés prismas. A dimensédo afetiva que reflete o que os
individuos sentem sobre a mudanca, a dimensdo cognitiva revela o que pensam sobre a
mudanca e a dimensdo comportamental que envolve as acdes ou a antecipacdo de agdes em
resposta a mudanca.

Neste prisma, Bartunek et al. (2006) referem que a lideranca tem um forte impacto no
fendmeno organizacional e considera o papel fundamental que as reaces dos colaboradores
tém na determinacdo do sucesso da mudanca organizacional. A lideranca transformacional

pode igualmente moderar a relagdo entre a personalidade dos colaboradores e a reacdo a
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mudanga, sendo que os relacionamentos foram igualmente observados entre a resisténcia dos
individuos a mudanca e a aceitacdo de mudancas especificas (Oreg, 2003).

Neste sentido, os atributos pessoais da lideranca influenciam as escolhas e decisdes
que tomam na organizacgdo (Carpenter et al., 2004; Hambrick & Mason, 1984) e, por sua vez,
essas decisOes influenciam as atitudes e crengas dos seus colaboradores (Berson et al., 2008;
Schein, 1992; Schneider, 1987). Como por exemplo, os valores dos CEOs predizem a cultura
das organizacdes, refletindo as percecdes dos colaboradores sobre a organizacdo (Berson et
al., 2008).

Numa outra perspetiva, Ford et. al. (2008) desafiou a linha tradicional de pensamento
da resisténcia & mudanca, argumentando para uma perspetiva relacional, concentrando-se na
interacdo entre os dois intervenientes, em vez de se focar no agente e/ou no recetor. Ainda
neste teor, na relacdo entre os valores da lideranca e as reagdes dos colaboradores, é esperado
que na lideranca mais conservadora haja uma correlacdo positiva com os colaboradores com
intengdes de resisténcia a mudanca (Oregon & Berson, 2011a). O individuo pode reagir ao
processo de mudanca de diferentes formas, dependendo da forma como o0 suporte
organizacional é providenciado. Ainda assim, as caracteristicas individuais podem aumentar
ou enfraquecer os efeitos da mudanga organizacional (Judge et al., 1999).

Do ponto de vista evolucionario, o interesse proprio promove a sobrevivéncia e
sucesso (Miller, 1999; Moore & Lowenstein, 2004; Sen, 1977). Opera de forma natural,
potencialmente levando a a¢des antiéticas, mesmo quando os colaboradores conscientemente
tentam aderir a padrdes éticos e orientados para os outros (Moore & Loewenstein, 2004).
Estes apelos ao interesse proprio dos colaboradores sdo comuns nas organizagdes, assumindo
geralmente a forma de ganhos pessoais, materiais ou relacionados com o status. Ao invés de
serem proibidas, estas praticas sdo geralmente reconhecidas, geridas e até encorajadas através
do uso de metas, objetivos e incentivos que tentam alinhar interesses individuais e coletivos
(Eisenhardt, 1989; Ross, 1973), ndo incorrendo em descomprometimento moral e potenciando
a mudanca, caso seja esse um dos interesses coletivos da organizacao.

Segundo a teoria da conservacdo dos recursos por Shin et al. (2012), quando os
individuos percecionam que 0S Seus recursos estdo sob ameaga, tendem a desenvolver
estratégias para os reter e proteger. Por outro lado, Hobfoll (1988, 2001) defende que as
pessoas com acesso a um maior nimero de recursos s&o menos suscetiveis relativamente a
situacGes vulnerdveis, permitindo-lhes lidar com situacOes stressantes, como por exemplo,
processos de mudanca (Shin et al., 2012). Recursos esses que tanto podem ser autoestima e
otimismo, assim como recursos materiais, dinheiro ou suporte (Hobfoll, 1988, 2001).
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Ao longo do tempo, a literatura, segundo Ford et al. (2008) teve tendéncia para

confundir o conteddo da mudanca (0 que deve ser mudado) com a resisténcia dos

intervenientes na mudanca (lideranca e colaboradores), tornando-se necessario reconhecer que

sdo conceitos diferentes. Ainda assim, Huy e Mintzberg (2003) advogam a posicédo

inquestionavel de que a mudanca é positiva e a que a resisténcia & mudanca segue o caminho
oposto, isto é, ndo sendo positiva.

Neste sentido, Piderit (2000) afirma que a resisténcia a mudanca é também uma fonte
de informacdo que ajuda os lideres a desenvolver processos de mudanca mais efetivos. Sendo
que a lideranga cria climas organizacionais nos quais as pessoas sao semelhantes entre si nas
suas crengas e atitudes (Schneider, 1987).

Desta forma, a identificacdo e 0 compromisso organizacional com uma empresa que é
vista como tendo uma infraestrutura ética, conduz ao aumento das tendéncias dos
colaboradores de se sentirem psicologicamente proximos da organizacdo e incorporarem a
imagem organizacional a deles (Kunda, 1992). Quando os colaboradores acreditam que
trabalham num ambiente ético forte, eles podem ter menor probabilidade de "decidir o que é
ético de maneira consciente e, em vez disso, confiar nas normas organizacionais, supondo que
os limites da ética ja tenham sido decididos e que os procedimentos e sistemas formais da
organizagdo sdo suficientes contra o0 comportamento antiético, diminuindo o
descomprometimento organizacional e acreditando que a mudanca é o rumo certo (Tenbrunsel
et al.,, 2003).

Assim, existe uma grande conexdo entre as variaveis contextuais (suporte
organizacional) e as varidveis individuais (descomprometimento moral) na literatura referente
a mudanca organizacional (Ferreira et al., 2017). Em suma, Jung e Sosik (2002) referem que
saber da importancia da mudanca para uma organizacdo, ndo significa necessariamente gostar
da mudanca. Pelo exposto anteriormente, quer-se provar que existe uma relacéo direta entre o

descomprometimento moral e a recetividade & mudanga.

Hipotese 1: Existe uma relacdo negativa e significativa entre o descomprometimento moral e

a recetividade a mudanca
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Fig. 1 Modelo da hipétese relativa a varidvel preditora e varidvel dependente

H1

Descomprometimento Moral > Recetividade a mudanga

O papel mediador da sensibilidade cultural

A relagdo entre o descomprometimento moral e a sensibilidade cultural tem sido
objeto de varios estudos. A cultura é um conjunto de valores e pressupostos, conscientes ou
inconscientes, definem elementos como normas, simbolos, rituais e outras atividades culturais
(Enz, 1988; Martin & Siehl, 1983; Schein, 1985). De teorias decorrentes da antropologia,
sociologia e psicologia social tém sido feitos varios esforgos para compreender oS
comportamentos dos individuos e de grupos em organizacfes usando conceitos culturais,
como por exemplo, rituais, ceriménias, histérias e linguagem (Ouchi & Wilkins, 1985;
Smircich, 1983; Swidler, 1986; Trice & Beyer, 1984).

Segundo O’Reilly et al., (1991), o fit entre as preferéncias individuais por uma cultura
particular e a cultura da organizacdo estd relacionada com o compromisso, satisfacdo e
turnover, em que 0 Hofstede’s cultural dimensions, segundo Hofstede (1980, 1991) tem
impacto. Refere que o power distance tende a refletir a desigualdade dependendo do prestigio,
da influéncia, da riqueza e do status. As sociedades com um alto power distance tendem a
usar um poder mais coercivo, ja as que apresentam um baixo power distance usam de forma
mais regular o poder legitimo.

Earley e Mosakowski (2000) referem que dentro dos grupos homogéneos, 0s membros
tendem a comunicar uns com 0s outros com uma maior frequéncia e de variadas maneiras,
talvez porque partilham visbes do mundo e uma cultura unificada resultante de percecgdes
partilhadas. E de acordo com a teoria da identidade social, a homogeneidade cultural na
gestdo de grupos pode aumentar a satisfacdo, cooperacdo e diminuir o conflito emocional
(Tajfel & Turner, 1985; Williams & O’Reilly, 1998).

Segundo Bennett (2004), o entendimento das diferengas culturais refere-se a forma
como a prépria cultura € vista, sendo apenas uma das diversas visdes de mundo. Assim, 0s
individuos ndo sdo necessariamente especialistas numa ou mais culturas e, por outro lado, tém
mais facilidade em identificar como as diferencas culturais em geral se desenvolvem numa

ampla abrangéncia de interacbes humanas. Sensibilidade ndo significa concordancia e, por
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isso, é associada a apreciacdo de outras culturas ou a concordar com os seus valores ou
formas de atuar.

O ajuste a uma nova cultura envolve o desenvolvimento gradual de familiaridade,
conforto e proficiéncia em relacdo ao comportamento esperado e aos valores e pressupostos
inerentes a nova cultura, todos os quais sdo diferentes da cultura nativa do individuo
(Torbiom, 1982). Segundo Bronfenbrenner et al. (1958), a sensibilidade interpessoal € a
capacidade de distinguir como 0s outros se diferem nos seus comportamentos, percegdes ou
sentimentos. Hart e Burks (1972) e Hart et al., (1980) propdem que as pessoas que
demonstram maior sensibilidade devem ser capazes de aceitar a complexidade pessoal, ser
conscientes na interagdo e apreciar as ideias trocadas. Esses elementos estdo inseridos nas
dimensGes cognitiva, afetiva e comportamental da interacdo intercultural referidas
inicialmente.

A sensibilidade cultural, por sua vez, concentra-se nas emocdes pessoais causadas por
situagOes particulares, pessoas e ambiente (Triandis, 1977), refere-se especialmente a atitude
de respeito e ndo saber mostrar respeito pelos outros e as suas diferencas culturais no processo
de comunicagdo intercultural geralmente leva a um menor grau de satisfacdo (Adler & Towne,
1993). De acordo com Gudykunst e Kim (1992), uma integracdo bem-sucedida de processos
afetivos e cognitivos pode ajudar as pessoas a alcancarem uma orientagdo social adequada
que lhes permita entender as préoprias, bem como 0s sentimentos e comportamentos dos
outros. A fim de desenvolver uma emocao positiva para compreender e apreciar as diferengas
culturais e, eventualmente, promover a capacidade de competéncia intercultural.

Adler (1977) refere o conceito de “homem multicultural”, que aceita os padrdes de
vida diferentes de si mesmo e que, psicologica e socialmente, enfrenta uma multiplicidade de
realidades. Bennett (1986) também indica que pessoas com sensibilidade cultural possuem
um conceito de mundo ampliado, isto significa que pessoas sensiveis do ponto de vista
intercultural demonstram ter open mind - mente aberta é a vontade de reconhecer, aceitar e
apreciar visoes e ideias diferentes. Yum (1989) indica que a sensibilidade motiva as pessoas a
entender e reconhecer as necessidades de outras pessoas e torna-as mais adaptaveis as
diferengas em situacBes culturalmente distintas. J& Smith (1966) aponta que ser sensivel
significa ter consideracdo pelos outros, ser recetivo as necessidades e diferencas dos outros e
ser capaz de traduzir as emogdes em agdes.

Para ter sucesso em interacdes interculturais, deve-se primeiro mostrar a capacidade
da consciéncia intercultural, aprendendo as semelhancas e diferencas da cultura de cada um
(Cao & Zhang, 2013). Segundo Bennett (1993), o etnorelativismo assume que as culturas so
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podem ser entendidas em relacdo umas as outras. O estado de etnorelativismo ndo implica
uma concordancia ética com toda a diferenca, nem uma negacdo de afirmar uma preferéncia
por uma sobre a outra. O mesmo autor refere também que a aceitacdo é a primeira fase do
etnorelativismo. Nesta fase, a diferenca cultural é reconhecida e respeitada. A adaptacdo, por
outro lado, € um processo onde novas competéncias ou modos de ser sdo adicionados a sua
forma de ser e estar. A ultima fase refere-se a integracdo, o que nao significa necessariamente
que é colocar de parte a sua prépria cultura para adicionar outra.

Assim e segundo Kirman e Shapiro (2001), os valores culturais podem criar
resisténcia as iniciativas de gestdo que, por sua vez, levam a resultados organizacionais
negativos. Esta mesma resisténcia relacionada com diversos aspetos, como por exemplo, a
gestdo e a gestdo da equipa, difere consoante 0 pais. Observa-se igualmente que 0s grupos
heterogéneos apresentam uma menor performance do que os grupos homogéneos (Pelled et
al., 1999; Tsui et al., 1992),

Por sua vez, a recetividade cultural & mudanca designa-se pela facilitacdo da
integracdo da aprendizagem individual com a aprendizagem organizacional, influenciando a
capacidade de uma organizacédo de aprender, partilhar informacgdes e tomar decisdes (Motwani
etal., 2005). Em particular, pesquisas recentes sugeriram que, através do estimulo intelectual,
motivacdo inspirada e influéncia idealizada, os lideres transformacionais promovem uma
cultura de inclusdo associada a um melhor desempenho por colaboradores culturalmente
diversificados (Kearney & Gebert, 2009). Caso uma organizacdo supere a resisténcia a
mudanca no ambito da aceitacdo da diversidade, pode estar bem posicionada para lidar com
outros tipos de mudanca (lles & Hayers, 1997).

Ainda assim, as potenciais causas de resisténcia devem ser analisadas no desenho e
contetudo da mensagem de prontiddo a mudanca, assim como na selecdo das estratégias para
criar essa mesma prontiddo. As pesquisas através da comunicacdo de massas sdo Uteis para
entender que as diferencas individuais e culturais sdo influentes na resposta do grupo alvo aos
esforcos de prontiddo. Esta informacdo pode ser associada as causas tradicionais de
resisténcia (por exemplo, falta de confianga) na concecdo de programas de prontiddo, de
forma a abordar as questdes pertinentes para obter o apoio necessario para realizar uma
mudanca bem-sucedida (Armenakis et al., 1993).

Desta forma e segundo Weiner (2009), a cultura organizacional, por exemplo, poderia
ampliar ou atenuar as vantagens de uma mudanca associada a uma transformacéo
organizacional especifica, dependendo se o esforco da mudanca se encaixa ou entra em

conflito com os valores culturais. Assim, os efeitos mediadores parciais sdo esperados.
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Hipotese 2: A sensibilidade cultural é mediadora da influéncia do descomprometimento moral

sobre a recetividade a mudanga

Fig. 2 Modelo da hipdtese de mediagdo 2

x Sensibilidade Cultural N

H2

Descomprometimento Moral Recetividade a Mudanga

O papel mediador do apoio das chefias

Assumindo a relacdo entre o descomprometimento moral e o apoio das chefias,
pretende-se mostrar o efeito mediador do apoio das chefias sobre a recetividade a mudanca.
As chefias desempenham um papel importante nas organizacdes (Gentry & Shanock, 2008).
Mais especificamente, as chefias sdo 0s representantes que agem em nome da organizagéo
(Eisenberger et al. 2002; Loi et al. 2012).

O apoio das chefias é visto como a medida em que os colaboradores experienciam o
apoio e compreensdo da sua hierarquia. Mede a abertura que tém as reacBes dos
colaboradores e a capacidade de lidera-los durante o processo de mudanca (Eisenberger et al.,
1986; Eisenberger et al., 2002).

Segundo Eisenberger et al. (1986), por norma, os colaboradores estdo preocupados
com 0 compromisso que a organizacdo tem com eles. A teoria do apoio organizacional supbe
que de forma a determinar a recetividade da organizacdo para recompensar 0 aumento do
esforco de trabalho, os colaboradores desenvolvem crencas globais sobre até que ponto a
organizacdo valoriza as suas contribuices e se preocupa com seu bem-estar. Rhoades e
Eisenberger (2002) referem também que os colaboradores retribuem esse apoio com maior
compromisso, lealdade e desempenho.

Tendo em conta Gouldner (1960), quando uma pessoa trata outra de forma adequada,
a norma de reciprocidade faz com que se sintam “obrigadas™ a retribuir 0 tratamento

favordvel recebido. Neste sentido, 0 apoio organizacional promove e aumenta o afeto do
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colaborador a organizacdo e as expetativas de que o seu esfor¢co serd recompensado
(Eisenberger et al., 1986).

J& do ponto de vista do leader-member exchange (LMX), os lideres formam relagdes
de diferente nivel com os diferentes colaboradores (Dansereau et al, 1975; Graen &
Scandura, 1987). De acordo com a teoria da troca social, quando os membros observam que
recebem apoio, confianca e outros beneficios tangiveis e intangiveis da sua lideranca, eles
desenvolvem uma obrigagdo de retribuir (Gouldner, 1960).

Algumas chefias ddo um maior suporte, fomentando as capacidades dos colaboradores
e capacitando-os para alcancar os seus objetivos (House, 1996). Neste sentido, as chefias séo
figuras destacadas na realidade dos colaboradores porque, entre outras atribuicbes, tém a
tarefa de orientar, avaliar e treinar os colaboradores (Eisenberger et al., 2010; Loi et al.,
2012), fornecendo apoio, orientacdo e desenvolvimento (Yukl, 2002). Consequentemente, as
atitudes que os chefias desenvolvem sobre a organizacdo e 0s seus comportamentos podem
afetar as atitudes e os comportamentos dos colaboradores (Baran et al., 2012; Gentry &
Shanock, 2008; Shanock & Eisenberger, 2006).

Como a teoria da troca social argumenta, ao apoiar os colaboradores a realizarem as
suas tarefas com mais eficiéncia, as chefias com alto compromisso afetivo estdo a cumprir
parte dos seus deveres e a ajudar a organizacdo a atingir os seus objetivos através de um
melhor desempenho dos colaboradores (Donsbach & Shanock, 2008; Loi et al, 2012;
Shanock & Eisenberger, 2006). Segundo Shanock e Eisenberger (2006), o desempenho
aprimorado das chefias e a dedicacdo dos colaboradores devem ser bastante benéficos para
ajudar a organizacdo a manter-se bem-sucedida, atingir as suas metas e manter um resultado
financeiro sustentdvel, e sugeriram ainda que as chefias que se sentem apoiadas podem
suportar de melhor forma os seus colaboradores, levando a um melhor desempenho dos
mesmos. As chefias t€ém interesse em desenvolver, motivar e incentivar 0s comportamentos
dos colaboradores, que ajudam a organizagéo a alcancar os seus objetivos (Gentry & Sosik,
2010). Gouldner (1960) refere ainda que as pessoas que recebem mais recursos dos seus
parceiros vao sentir-se mais predispostos a retribuir.

Desta forma, a chefia ética trata-se de um "gerente moral”, que reforga a conduta ética
ao tomar decises com ética e ndo considerando apenas os resultados finais, mas a forma
como os resultados sdo alcancados. Existe um esforco para influenciar diretamente o
comportamento ético dos colaboradores, onde as chefias ddo o exemplo de como se
comportar eticamente, ddo enfase a resultados morais e comunicam padrdes éticos

importantes (Bandura, 1977; Brown et al., 2005; Gini, 1997). Por outro lado, um colaborador
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com descomprometimento moral tem maior probabilidade de se sentir desconfortavel
psicologicamente ao observar 0 comportamento antiético dos outros, como é o exemplo das
chefias (Bandura, 1999). Para além disso, a teoria da aprendizagem social prevé que as
pessoas aprendam o que se espera delas, observando os comportamentos de outras pessoas
influentes, como as chefias (Bandura, 1977).

A chave neste processo passa por entender como as agles reciprocas dos agentes e
recetores trabalnam em conjunto para promover ou inibir a resisténcia a mudanca. Os
colaboradores podem responder de maneira diferente a acdes semelhantes, dependendo da
forma como interpretam os motivos dos agentes da mudanga. A forma como os colaboradores
atribuem posicOes positivas ou negativas sobre os motivos da chefia, podem afetar os seus
comportamentos em relagdo as mudancas propostas, independentemente dessas propostas
serem benéficas ou ndo (Huy, Corley & Kraatz, 2014).

Desta forma, segundo Oreg e Berson (2011a) a resisténcia da chefia a mudanca
influencia a forma como os colaboradores respondem a situagdes especificas de mudanca e as
escolhas feitas em contexto de mudanca. Chegou-se, assim, a conclusdo que quando a chefia
se foca na estimulacdo e na novidade, estava negativamente relacionado com as intencfes dos
colaboradores resistirem a mudanca organizacional. De forma correspondente, a resisténcia a
mudanca da lideranca estava positivamente relacionada com as intencGes dos seguidores de
resistir a mudanca (Oreg & Berson, 2011a).

Por fim, observa-se que parte do processo de apoio pelas chefias refere-se a
capacidade da supervisdo em lidar com um projeto de mudanca especifico (Bouckenooghe et
al., 2009). Tendo sigo igualmente destacado que os climas organizacionais com estruturas
flexiveis e de apoio sdo propicios ao estabelecimento de uma atitude positiva em relacdo a
mudanca (Jones et al., 2005; Zammuto & O'Connor, 1992). Desta forma, existe uma grande
conexdo entre as variaveis contextuais (suporte organizacional) e as varidveis individuais
(descomprometimento moral), na literatura referente & mudanca organizacional (Ferreira et
al., 2017). Sendo mais provavel que os colaboradores persistam e sejam resilientes quando
entendem que 0 ambiente contextual através do apoio das chefias, por exemplo, é favoravel
(Bandura, 1986) e que resulta numa maior recetividade a mudanca.

No presente estudo, o intuito passa por testar o efeito da relacdo entre o
descomprometimento moral e dos diferentes niveis de apoio das chefias sobre a recetividade a
mudanca. Especificamente, acredita-se que os colaboradores com um maior apoio das chefias
apresentam um menor descomprometimento moral e estardo, desta forma, mais recetivos a

mudanca organizacional.
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Hipotese 3: O apoio das chefias é mediador da influéncia do descomprometimento moral

sobre a recetividade a mudanga

Fig. 3 Modelo da hipdtese de mediacdo 3

Pl Apoio das Chefias N

H3

Descomprometimento Moral > Recetividade a Mudanca

O papel mediador da confianca na lideranca

Estudos realizados t¢ém mencionado o papel que a confianca tem na relacdo entre os
colaboradores € a lideranca. No presente estudo pretende-se testar se a confianca na lideranca
tem um papel mediador na relagdo entre o descomprometimento moral que, por sua vez,
conduz a uma maior recetividade a mudanca.

A nocdo de confianca é, por Rotter (1967), uma expetativa mantida por um individuo
ou grupo de que a palavra, promessa, declaracdo verbal ou escrita de outro individuo ou grupo
pode ser invocada. Confianca na lideranca refere-se a medida em que os colaboradores
entendem as suas chefias e a lideranca como de confianga. Os colaboradores sentem que
podem comunicar abertamente sobre problemas, sem correr 0 risco de serem
responsabilizados por isso (Korsgaard et al, 2002; Lines et al., 2005; Schoorman et al., 2007).

Especificamente, os lideres desenvolvem relacGes de troca e reciprocidade de enorme
qualidade com alguns colaboradores e essas relagcbes sdo caracterizadas por confianga e
respeito. A manutencdo do relacionamento a longo prazo é fortemente dependente do
estabelecimento de confianga entre os dois individuos (Blau, 1964).

Ainda no seguimento do que foi dito anteriormente, é importante referir que se deve
reconhecer a proximidade entre a confiangca na lideranca e o LMX (Brower et al., 2000).
Enquanto o LMX parece estar mais relacionado com uma perspetiva diadica, a confianca na
lideranga reflete mais uma percecéo individual. O LMX ¢é definido como a qualidade de troca

social entre lideres e colaboradores, caracterizado por confianga muatua, respeito e obrigacédo
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(Gerstner & Day, 1997). Neste sentido Stinglhamber et al. (2006) mostraram que uma
lideranca preocupada com o bem-estar dos colaboradores ganha a sua confianca através de
acOes praticas de apoio.

Por sua vez, Tan e Tan (2000) definem confianca na lideranga como a disposi¢éo de
um lider aceitar a vulnerabilidade resultante de acfes e decisbes sobre as quais um
colaborador ndo tem controlo. A vulnerabilidade verificada pela falta de controlo do
colaborador sobre as decisdes tomadas pelo lider gera uma percecdo de risco (Albrecht &
Travaglione, 2003) que pode diminuir sob certas condi¢fes descritas por Butler (1991).
Foram identificadas uma série de comportamentos atribuidos pelos colaboradores a sua
lideranca que tendem a fomentar o desenvolvimento da confianca: disponibilidade,
competéncia, coeréncia, discricdo, equidade, integridade, lealdade, transparéncia e
cumprimento de promessas sao0 comportamentos que servem de base para o desenvolvimento
de um sentimento geral de confianca na lideranca. Como tal, a confianca é frequentemente
vista como a forma que torna o trabalho possivel dentro das organizagdes (Bennis & Nanus,
1985).

O desenvolvimento da confianca baseia-se na crenca de que as partes envolvidas na
relacdo cumprem os seus compromissos mutuos (Robinson, 1996). Estudos realizados
relataram uma relacdo positiva entre a percecdo de suporte da chefia e 0 compromisso com a
lideranca (Paille et al.,, 2011) e a confianga no superior (Stinglhamber et al., 2006), sugerindo
que o apoio da lideranca aumenta tanto a confianca no lider como o compromisso com o
mesmo. Espera-se, assim, que quando a lideranca cria um clima motivador, desenvolve
igualmente relacionamentos positivos com os seus colaboradores, pois 0s membros da equipa
podem ter maior probabilidade de confiar e respeitar os lideres que delegam autoridade e
auxiliam a equipa a gerir-se de uma melhor forma (Hackman & Hackman, 2002).

Os colaboradores que se sentem mais motivados tém maior probabilidade de ter
maiores niveis de confianca nos seus lideres (May et al., 2004) e, por sua vez, retribuir por
estarem mais comprometidos com suas organizacGes (Eisenberger et al., 1990; Kraimer et al.,
1999; Sims & Kroeck, 1994). Em retorno dessa confianga, os colaboradores retribuem esses
beneficios através do desempenho e de outros comportamentos que podem beneficiar o lider,
como comportamentos de cidadania (Masterson et al., 2000). Além disso, Dirks e Ferrin
(2002) relataram uma relagdo positiva e significativa com o compromisso organizacional.
Quanto a Hunt e Morgan (1994), demonstraram que entre as diferentes formas de
compromisso (chefia, colegas de trabalho, sindicato, clientes, administra¢céo), 0 compromisso

com a lideranga contribui mais ainda para 0 compromisso organizacional.
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Para que se possa criar e fomentar este compromisso, torna-se imprescindivel que se
tenha em conta os padrbes morais dos colaboradores, que ao serem colocados em causa
através, por exemplo, de diferentes comportamentos de lideranga, levardo a um desconforto
psicoldgico e, por isso, abstém-se de agir de maneira a violar os seus padrées morais devido
ao desconforto que normalmente causa (Bandura et al., 1996). Desta forma, ao desenvolver
relacionamentos positivos e de confianca com os colaboradores, é provavel que a lideranca
tenha uma percecao dos niveis de intencdo de rotatividade, pois 0s colaboradores irdo sentir-
se mais a vontade para discutir aspetos insatisfatorios em relacdo a sua funcdo (Goleman,

2000).

Alguns estudos demonstram também que a confianga na lideranga proporciona aos
colaboradores uma compreensdo das boas intengdes dos lideres (Harvey et al., 2003). Os
colaboradores, que confiam na lideranca, acreditam no valor da inovacgéo e acreditam que eles
e a organizacdo irdo beneficiar dela e, consequentemente, a confianca na lideranca deve
aumentar o compromisso afetivo dos colaboradores com a mudanca (Michaelis et al., 2009).

Aorientacdo das relacdes humanas mobiliza as forcas e energias necessarias para criar
a confianca e a capacidade de um colaborador realizar novos desafios e mudancas no local de
trabalho (Jones et al., 2005; Zammuto & O'Connor, 1992). Segundo Armenakis et al. (1993),
a dindmica interpessoal e social dentro do grupo de trabalho pode impactar a recetividade
organizacional para a mudanca. A confianca pode ser especialmente importante, isto &, para
que os esforcos de mudanga sejam bem-sucedidos, os colaboradores devem confiar nédo
apenas na lideranca, mas também nos colegas de trabalho (Cummings & Huse, 1985).

As teorias da troca social (Adams, 1963; Blau, 1964; Gergen, 1969; Homans, 1961)
descrevem como as relagfes sociais se baseiam na troca de beneficios entre as partes. Se a
lideranca carismatica e a confianga no top management sdo considerados beneficios
percebidos pelos colaboradores, as teorias da troca social sugerem que os colaboradores serdo
motivados a retribuir esse beneficio (Gouldner, 1960), por exemplo, através do compromisso
com a mudanca. Ainda de acordo com as teorias da troca social, esses comportamentos
provavelmente levardo a niveis elevados de compromisso afetivo com a mudancga, porque 0s
colaboradores provavelmente irdo retribuir & sua lideranga pelo apoio e incentivo.
Consequentemente, os colaboradores respondem mais proativamente a iniciativa de mudanca
e aceitam a mensagem transmitida (House & Mitchell, 1974).

Neste sentido, a confianca tem desempenhado um papel importante na inovacédo e
procura de informacdo sobre a mudanga (Armenakis et al., 1993). A confianca tem sido

definida como uma disposicao para se ser vulneravel aos outros, com base na crenga de que
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0s outros sdo de confianga (Mishra, 1996; Sitkin & Roth, 1993). Com base nessa definicao, a
confianca na lideranca foi designada como uma atitude dos colaboradores em relagdo a
lideranca da organizacdo, o que indica uma disposicdo de ser vulneravel a lideranca
(Korsgaard et al., 2002). Especificamente, quando os colaboradores sentem niveis altos de
confianca na lideranga, ficam mais dispostos a cooperar e a ter maior afeto a essa relacdo de
troca (Whitener et al., 1998), levando a niveis mais altos de compromisso afetivo com a
mudanca.

Por isso, a confianca na lideranca pode reduzir alguns dos sentimentos de incerteza e
falta de informagdo sobre a mudanca, diminuindo assim a especulacdo e o
descomprometimento moral. Além disso, os colaboradores que confiam na lideranga podem
sentir-se congruentes com os valores da lideranca e tendem a reagir de forma mais positiva as
mudancas organizacionais, conduzindo a uma maior recetividade & mudanga organizacional
(Martin, 1998). Ja Condrey (1995) estudou que os colaboradores com maior confianca na
organizacdo avaliavam os sistemas de gestdo de recursos humanos de forma mais positiva
porque acreditavam que a lideranca tinha um papel fundamental no processo de mudanga e,
desta forma, estavam mais motivados para se envolverem no projeto.

Importante referir também que os colaboradores que recebem incentivos e
recompensas pela mudanca estdo mais propensos a agir voluntariamente e apoiar os objetivos
de mudanca organizacional que contribuem para a eficacia organizacional (VanYperen et al.,
1999). Concluindo, segundo Eby et al. (2000) observaram que as perce¢des dos colaboradores
guanto a recetividade organizacional a mudanca podem servir para facilitar o esforco da
mudanca organizacional. Considerando que o alto nivel de confianga na lideranca ira impactar
0 descomprometimento moral e que, por sua vez, podera conduzir a uma maior recetividade a
mudanca, espera-se entender a relacéo direta ou indireta do papel da confianga na forma como

os colaboradores se preparam relativamente a processos de mudanca organizacional.

Hipdtese 4: A confianca na lideranca é mediadora da influéncia do descomprometimento

moral sobre a recetividade & mudanca
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Fig. 4 Modelo da hipétese de mediagdo 4
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Descomprometimento Moral
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Recetividade a Mudanga
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3. Método

O estudo de caso é o ponto central para a realizacdo da presente investigacdo, por ser o
que melhor se adequa ao objeto em analise. Segundo Burawoy (2009) e Stake (2013), o
estudo de um caso investiga cientificamente um fendmeno do contexto real, que tanto pode
ser um individuo, um grupo, uma organiza¢do, um evento, um problema ou uma anomalia,
aplicando-se, essencialmente, quando os limites entre o fendmeno e o seu contexto ndo s&o
evidentes. Neste caso, o fendmeno em estudo encontra-se dentro de uma organizacdo. Tal
como Yin (1984) refere, devera, para isso, ter como referéncia diversas fontes de evidéncia
que respondam ao propdsito da investigacao.

No presente caso, conseguiu-se obter um vasto e abrangente prisma guanto ao objeto
de estudo. Apesar da recolha de dados ter sido feita somente através de dois diferentes
questionarios, foi possivel alcancar diversas amostras, como é o caso de chefias e
colaboradores, mais especificamente, chefias e colaboradores em territorio portugués, assim
como em territorio espanhol, tornando o estudo de caso mais abrangente e completo.

Foi através da construcdo desta ferramenta que se elaborou o presente trabalho,
procurando analisar a informacdo relevante que nos permitisse identificar o contexto da
intervencdo e que permita retificar a anomalia organizacional evidenciada referente & Konica
Minolta Portugal e Konica Minolta Espanha.

Participantes

A populacédo alvo de estudo constitui um conjunto de pessoas, isto &, equipas - chefias
e colaboradores - que prestam servi¢co nas diferentes areas de intervencdo da Konica Minolta
Portugal: 64 (7 Chefias e 57 Colaboradores) respostas e Konica Minolta Espanha: 39 (8
Chefias e 31 Colaboradores) respostas, constituindo um total de 103 elementos.

Os questionarios foram lancados de forma aleatoria para as duas populagées - Portugal
e Espanha. Neste sentido, ap6s a conclusdo do periodo de aplicacdo do questionario a Konica
Minolta “peninsula ibérica”, obteve-se 103 respostas, representando 26% da organizacao.

Entre as 103 respostas, 76 correspondem ao sexo masculino e as restantes 27 referem-
se ao sexo feminino. Significa que se obteve 74% de respostas referentes ao sexo masculino e
26% ao sexo feminino. A amostra apresenta uma média de 42 (DP = 10.18) anos de idade.
Relativamente ao tempo médio de experiéncia profissional ¢ de 20 (DP = 10.17) anos e

guanto a antiguidade média na empresa é de 11 (DP = 9.78) anos.
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Tabela 1 Varidveis de caracterizacdo da amostra

Variaveis M DP

Idade 41.58 10.18
Anos de experiéncia profissional 20.20 10.17
Antiguidade na organizacio 10.80 9.76
Variaveis Masculino Feminino
Género 74% 26%
Variaveis Portugal Espanha
Pais 62% 38%

n =103

Procedimentos

A recolha de dados realizou-se em marco de 2018 através da plataforma online
Quialtrics, tendo sido enviado por email o link de colaborac&o no questionério. Importa referir
que as questdes de ética foram preservadas, atraves da apresentacdo de informacdo sobre o
ambito de estudo, considerando-se que a participagdo foi assim sob o consentimento
informado dos individuos quando as respostas foram rececionadas. A participacdo foi feita de
forma voluntaria, tendo-se assegurado igualmente a confidencialidade da colaboragéo.

Através da obtencdo dos dados, realizou-se uma analise fatorial com o objetivo de
verificar a acuidade das variaveis para cada um dos fatores que existiriam e a sua adequacéo a
amostra em estudo. Através da analise fatorial, analisou-se a consisténcia das variaveis
(percentagem de variancia explicada atribuida aos fatores, nimero de itens associados aos
fatores e alfa de Cronbach), que permitiram avancar para o estudo das hipdteses colocadas
previamente. Apos realizada a analise fatorial, observou-se a regressao linear, explicando o
papel das trés variaveis mediadoras sobre o descomprometimento moral na recetividade a
mudanca.

Instrumentos

No seguimento da aplicacdo de uma analise fatorial e de forma a preparar o0s

questionarios, observou-se uma matriz com boa adequabilidade (KMO = 0.816), tendo sido

extraidos trés componentes que explicam 77,8% da variancia global, entre eles a recetividade
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a mudanca (variavel dependente), o apoio as chefias (variavel mediadora) e a confianca na
lideranca (varidvel mediadora).

De modo a estruturar o questionario, recorreu-se a diferentes fontes de informacéo. O
questionario foi construido tendo em conta a populacdo que se pretendia diagnosticar face a
teméatica em analise, esta distin¢do foi feita entre chefias e colaboradores, que se subdividem
entre a Konica Minolta Portugal e a Konica Minolta Espanha. Sabendo, de antemé&o, que o
propdsito era obter diferentes amostras, foi necessario executar diversas adaptacdes — chefias
e colaboradores. As dimensdes em comum a chefias e colaboradores foram a sensibilidade
cultural, por exemplo, “O meu subordinado aprecia as diferencas culturais entre mim e ele” —
versdo chefia, “Aprecio as diferengas culturais entre mim e¢ a minha chefia” — versédo
colaborador. Assim como o descomprometimento moral, por exemplo, “Para eles
(colaboradores) é aceitavel que uma empresa resista & mudanca, desde que seja para manter
os seus colaboradores e o seu habitual funcionamento” — versdo chefia, “E aceitivel resistir a
mudanga, desde que seja para manter os colaboradores e o seu habitual funcionamento” —
versdo colaborador. Isto é, tanto a sensibilidade cultural, bem como o descomprometimento
moral sdo dimensdes que se focam e direcionam tanto em chefias como em colaboradores ou
na sua equipa como um todo, permitindo a complementaridade de visGes.

Por outro lado, dimensdes como o apoio das chefias, a confianca na lideranca e a
recetividade a mudanca foram somente incluidas no questionario dos colaboradores, isto
porque tanto o apoio das chefias, bem como a confianca na lideranca se referiam a percegéao
que os colaboradores tém sobre o acompanhamento da sua chefia e direcdo nos processos
organizacionais. Ainda assim, foram utilizadas fontes de informacdo semelhantes para ambas
as amostras, como podemos observar de seguida.

Sensibilidade Cultural

A intercultural sensitivity scale refere-se a dimensdo afetiva relacionada com a
comunicacdo, ao desejo emocional de um individuo em reconhecer, apreciar e aceitar as
diferencas culturais e inclui seis diferentes componentes: autoestima, autocontrolo,
recetividade, empatia, sem julgamentos e envolvimento/interacdo (Chen & Starosta, 2000).

Foi desenvolvida uma ferramenta com o intuito de explorar o conceito intercultural
sensitivity. A construcdo e validacdo empirica foi desenvolvida em trés diferentes fases.
Primeiramente, foi lancado um estudo prévio para gerar items, representando o significado da
intercultural sensitivity e, consequentemente, 0 modelo foi testado através da anélise fatorial
exploratoria (Chen & Starosta, 2000). Para fins praticos, esta ferramenta favorece abordagens

culturais e pode servir como um possivel ponto de partida para o desenvolvimento de
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instrumentos de diagnéstico (Chen & Starosta, 2000).

Esta dimensdo foi aplicada tanto a chefias como colaboradores. A escala utilizada
apresenta uma variagdo entre 1 e 5. O nimero 1 corresponde a resposta “discordo totalmente”,
pelo que o niimero 5 diz respeito a resposta “concordo totalmente”. Ao nivel de cotacdo, a
meédia dos resultados é obtida através dos somatorios dos resultados obtidos em cada item,
que neste caso foi de 4.08 e o alpha de cronbach apresenta uma consisténcia de o = 0.823,
sendo que um dos itens em analise foi “O meu subordinado costuma aceitar opinides de
pessoas de diferentes culturas” — versdo chefia e “Aceito as opinides de diferentes culturas” —
versdo colaborador, pelo que a cotagdo do item 2 “O meu subordinado evita situacbes em que
tenha de lidar com pessoas culturalmente diferentes/distintas” — versdo chefia e “Evito
situacdes em que terei de lidar com pessoas culturalmente diferentes/distintas” — Vversdo
colaborador, foi revertida.

Descomprometimento moral em relacdo aos processos de mudanca

O desenvolvimento e validagdo de uma nova medida do descomprometimento moral
foi desenvolvido para abordar varias dimensdes especificas em relacdo as medidas ja
existentes. Pretendia-se desenvolver uma medida que incorporasse 0s mecanismos de
descomprometimento moral orientado para o contexto empresarial €, a0 mesmo tempo, uma
medida apropriada para uma ampla amostra de adultos.

A versdo final da medida introduzida torna-se significativamente mais objetiva, com
apenas 6 itens, tendo em conta as medidas existentes, que variam entre 15 a 34 itens (por
exemplo, Bandura et al., 1996; Detert et al., 2008), tornando-se, desta forma, vantajoso para a
pesquisa em estudo. O objetivo era criar uma medida unidimensional geral ao
descomprometimento moral, isto €, embora reconhecendo gque 0s seis mecanismos individuais
de descomprometimento moral representam diferentes facetas do construto empresarial, o
intuito era explorar essas facetas como parte de uma escala valida que avalia o
descomprometimento moral como um conceito comum.

Foram escolhidos itens para ser compreensivel para adultos em multiplos contextos e
culturas, medindo de uma forma geral o descomprometimento moral, ao invés de
comportamentos em contextos especificos que podem ndo ser relevantes para todos os adultos.
Foram, igualmente, inseridos novos itens quando julgamos que os itens existentes para um
determinado mecanismo de descomprometimento moral poderiam ndo atender aos critérios
definidos para o desenvolvimento de uma escala geral apropriada para a maioria dos adultos,
em contexto empresarial. Ao desenvolver esses itens, fomos orientados pelas descricdes de

Bandura (1990, 1999, 2002) referentes ao descomprometimento moral.
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A presente dimensdo foi aplicada a chefias e a colaboradores. A escala utilizada
apresenta uma variagao entre 1 ¢ 5, sendo que o numero 1 corresponde a resposta “discordo
totalmente”, pelo que o nimero 5 diz respeito a resposta “concordo totalmente”. Ao nivel de
cotacdo, a média dos resultados é obtida através dos somatorios dos resultados obtidos em
cada item, que neste caso foi de 2.52 e o0 alpha de cronbach apresenta uma consisténcia de
o =0.663, sendo que um itens em analise foi “Nesta empresa, a minha equipa resiste a
mudanca porque acredita que ndo vai sofrer grandes consequéncias com a resisténcia” —
versdo chefia e ‘“Nesta empresa, resisto a mudanga porque as consequéncias ndo serao
observaveis” — versdo colaborador, pelo que a cotagdo do item 7 “Para a equipa é aceitavel
colocar de parte um colaborador que esteja a resistir a mudanca, motivado por
comportamentos que sejam contrarios as orientacdes da empresa” — versdo chefia e “Para
mim, é aceitavel colocar de parte um colaborador que esteja a resistir a mudancga, motivado
por comportamentos que sejam contrarios as orientagdes da empresa” — versdo colaborador,
foi revertida.
Apoio das chefias, confianca na lideranca e recetividade a mudanca

A introdugdo da variavel “apoio das chefias”, “confianga na lideranga” e “preparagao
intencional (recetividade a mudanga)” tornam-se importantes e aumentam a complexidade do
questionario, na medida em que permite diagnosticar a capacidade da organizacdo e sem a
gual a mesma ndo consegue enfrentar as fases seguintes do projeto de mudanca (Ten Have &
Ten Have, 2004). E, por isso, essencial que haja um instrumento que possibilite uma avaliagio
valida e credivel para os seus facilitadores: os elementos e o processo de mudanga, medindo
as componentes da mudanca.

Neste sentido e tendo em conta Bouckenooghe et al. (2009), o apoio das chefias é a
medida em que os colaboradores experienciam o apoio e compreensao da chefia direta. Avalia
a dimensdo da abertura para o seu staff e a sua capacidade para os liderar em processo de
mudanca. Faz parte da forma como se lida com a mudanca, referindo-se ao processo. Quanto
a confianca na lideranca, trata-se da medida em que os colaboradores percebem se a sua
lideranca e a administracdo séo de confianca. Quando os colaboradores sentem que podem
falar abertamente sobre os seus problemas, sem correrem o risco de serem responsabilizados
por isso, tratando-se do contexto interno relativo a mudanca. A preparacdo intencional
(recetividade @ mudanca), é vista como a forma como os colaboradores estdo preparados para
colocar as suas energias no processo de mudanca. Trata-se do esforco e da energia que 0s
colaboradores estdo dispostos a investir no processo de mudanca, sendo a reagdo a uma

mudanca especifica.
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As dimensdes referidas anteriormente foram aplicadas somente a colaboradores. A
escala utilizada apresenta uma variacdo entre 1 e 5. O namero 1 corresponde a resposta
“discordo totalmente”, pelo que o numero 5 diz respeito a resposta “concordo totalmente”. Ao
nivel de cotacdo, a média dos resultados € obtida atraves dos somatorios dos resultados
obtidos em cada item, que neste caso foi de 4.04 com um alpha de cronbach de a = 0.825 —
apoio das chefias, sendo que a cotacdo do item 2 “A minha chefia nio parece muito
empenhada em ajudar-me a encontrar uma solugdo se eu tiver um problema” foi revertida;
3.30 com um alpha de cronbach de a. = 0.788 — confianga na lideranca, como é o exemplo do
item “A Dire¢do cumpre as suas promessas”’; 4.22 com um alpha de cronbach de o = 0.897 —
recetividade a mudanga, como ¢ o exemplo do item “Estou disposto a dar um contributo

significativo para a mudanga”.
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4. Caracterizacdo daorganizagao
Estrutura

A Konica Minolta surge em 1873, através de Rokusaburo Sugiura que langa a marca.
E, por isso, uma organizacio com mais de 100 anos de historia, tem vivenciado um processo
de mudanca e adaptacdo constante quer na sua estrutura fisica como humana, adaptando-se as
realidades do presente e aos desafios do futuro. A estratégia passa, como diz o CEO Vasco
Falcdo, por dois eixos: consolidacdo/fidelizacdo dos atuais clientes e prospecdo de novos
mercados, sendo a inovacdo tecnoldgica o grande aliado da empresa.

Apesar da Konica Minolta ter sido fundada no Japdo e hoje estar espalhada por todo o
mundo, as suas filiais sdo consideradas independentes entre si. Em Portugal a Konica Minolta
tem 25 anos, estd presente em Lisboa, Porto, Coimbra e Faro, e conta com 150 colaboradores.
Ja em Espanha soma 250 colaboradores. Neste sentido e devido aos bons resultados em
Portugal, a lideranca da empresa em Espanha pertence ao CEO de Portugal. Vasco Falcdo é
entdo CEO da Konica Minolta Portugal desde abril de 2010 e assumiu o cargo de CEO da

Konica Minolta Espanha em maio de 2017.

llustracéo 1 Organograma - Konica Minolta

DG
Vasco Falcao

Sales, MKT & Service &
Solutions Customer Care

Areas de negdcio

A atividade da Konica Minolta destina-se a prestar servicos da sua area de
intervencdo, que se dividem em 4 pilares:

1. Tecnologias de negdcio

A reducdo de custos de operacdo e gestdo é uma das necessidades emergentes do mercado, o
que conduz a que 0s requisitos de gestdo de escritdrios sejam cada vez mais vastos e
sofisticados. Neste sentido, 0s processos intensivos que envolvem materiais como o papel
necessitam de ser otimizados e a Konica Minolta como fornecedora de servicos de IT e de

processos documentais, auxilia a transformacdo nos seus modelos e processos de negdcio,
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acompanhando o fluxo de documentos dentro da organizacdo, desde 0 momento em que sdo
impressos, tratados e até serem arquivados, quer seja em formato analdgico ou digital, os
documentos véo para a cloud, onde poderdo ser procurados e encontrados com uma enorme
rapidez, tornando-se, desta forma, um elemento chave nas empresas nos dias de hoje. A outra
vertente é a impressdo comercial e industrial, assim como servigos de impressdo profissional e
impressao industrial de jato a tinta. A par desta vertente, a disponibilizacdo de sistemas de
impresséo digital, em colaboragdo com os criadores dos media digitais.

2. Area industrial
Os sistemas 0ticos para uso industrial, como por exemplo, as cAmaras e as lentes estdo
na raiz da existéncia da Konica Minolta e que ajudaram a desenvolver esta area de negocio.
Atualmente, sdo utilizados instrumentos Oticos de medicdo usados em dispositivos de
iluminacdo (LED, OLED), igualmente para medir a cor e o brilho dos ecras dos smartphones,
televisdes e cores de pecas de automdveis. O material funcional refere-se a producdo de
peliculas finas através de uma vasta diversidade de métodos. Estes materiais de alto valor
oferecem protecdo, isolamento térmico, impermeabilidade, polarizacdo, luminescéncia e
outras funcbes exigidas pela industria e pela sociedade. AlEm disso, as peliculas de alta
barreira ajudam a producdo de equipamentos flexiveis, tais como, smartphones e tablets com
painéis de plastico leve, fino e duradouro.
3. Avrea da salde
A Konica Minolta Healthcare oferece solugdes “one-stop” para a modalidade
(radiografia digital e ultra-som), integrando a gestdo de informacdes de diagndstico e solucdes
de IT para hospitais e clinicas. Em compara¢do com a digitalizacdo de peliculas, a radiografia
digital ndo reduz apenas a exposicdo dos pacientes a radiacdo dos raios-X, mas também exibe
imagens de alta resolucdo logo apds a digitalizacao.
4. Outras areas
A Konica Minolta fabrica e vende sistemas planetarios, projetores para apresentacées
e faz a gestdo de teatros por todo o mundo, comercializando planetarios e tecnologias
relacionadas no Japao desde 1958.
Valores
A Konica Minolta define-se por 6 valores, sendo a linha orientadora de todos 0s

colaboradores, o0 ADN da forma de atuar em sociedade:
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- Open and honest, pressupde agir com integridade e comunicando com todos 0s

parceiros de forma aberta e honesta, conseguindo-se criar relacbes duradouras de confiangca
reciproca e com verdadeiro significado;

- Customer-centric, evidencia que a existéncia da Konica Minolta se deve aos seus
clientes. Os desafios sdo enfrentados em conjunto, através do trabalho incansavel para 0s
guiar ao sucesso e superar as suas expetativas, hoje e sempre;

- Innovative, é o que guia a Konica Minolta. O trabalho &rduo para desenvolver ideias
inovadoras, que dardo base a tudo o que fardo daqui para a frente e que guiara cada passo
futuro;

- Passionate, reforca a forca de vontade e determinagdo que é essencial para dar uma
contribuicdo com sentido ao negocio dos clientes e a sociedade no seu todo;

- Inclusive and collaborative, pressup6e o poder da incluséo e colaboragdo com os
clientes, parceiros e entre colaboradores, sendo esta a melhor forma de trazer boas ideias que
conduzem a beneficios;

- Accountable, defende que ndo se deve somente ser individual e coletivamente
responsavel pelos seus atos, como também as acdes devem contribuir para a criagdo de uma
sociedade e de uma Konica Minolta sustentaveis.

Simbolo

Tal como os valores, a simbologia da empresa transmite a forma de estar da empresa
na sociedade. A relevancia do simbolo da Konica Minolta é a representacdo da terra/globo,
expressando a infinita expanséo da organizagdo e a oferta inovadora que acrescenta valor a
clientes localizados em qualquer ponto do mundo. As cinco linhas representam os rasgos de
luz e expressam a competéncia no campo da imagem. Por sua vez, a cor azul do simbolo

expressa a inovacdo criativa, que é chamada de: inovacao azul.

llustracédo 2 Simbolo - Konica Minolta

IKONICA MINOLTA
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Misséo

A missdo € uma declaracdo do proposito e das responsabilidades de uma organizagédo
perante 0s seus clientes. Neste sentido, a Konica Minolta afirma: “Fornecer atempadamente,
produtos e servicos de valor acrescentado, como suporte e melhoria aos sistemas de
mnformacdo e gestdo documental”.
Viséo

A visdo pretende evidenciar o que a empresa pretende ser no futuro, isto €, onde a
empresa se vé tendo em conta o planeamento, objetivos e metas tracadas. Neste caso, a
Konica Minolta pretende ser uma empresa global que é vital para a sociedade, ou seja, ter
uma mentalidade que conduz a empresa a servir e melhorar a qualidade da sociedade em
todas as atividades, determinados em ser uma empresa vital para a sociedade global,
oferecendo solugcdes que excedem as expetativas de todos. Afirma também que a empresa
quer ser considerada inovadora e em constante evolugdo, isto é, demonstra 0 empenho em ser
uma empresa inovadora que mantém a cabeca levantada, em tempos dificeis, através da sua
base de negdcios sélida e de qualidade, com coragem suficiente para oferecer novos valores

em detrimento de qualquer desafio que se cologue.

llustracdo 3 Andlise Externa - Konica Minolta

Oportunidades Ameacas

Area médica: medicina de precisdo Manter o talento dentro da organizagdo

i Deslumbramento com os resultados do
Area de seguranga: seguranca do IT
presente
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5. Analise de resultados

De forma a compreender os resultados obtidos e a veracidade das hipoteses (H)
elaboradas, procedeu-se a realizacdo de varios estudos através do SPSS.

Primeiramente, realizou-se uma analise descritiva e recorreu-se ao teste de correlacbes
de Pearson, presente na Tabela 2. Neste sentido e através do suporte nos resultados
previamente obtidos, desenvolveu-se a regressdo linear com o intuito de testar as hipoteses em
estudo que se destinavam a verificacdo das relagdes entre variaveis preditoras e varidveis
critério. Para finalizar e com recurso a analise de Bootstap (1000 amostragens), procedeu-se a
analise de relagdes entre variaveis, com a colocagdo de outras que poderiam desempenhar o
papel de variaveis mediadoras, visiveis nas Tabelas 3, 4 e 5.

Na presente analise descritiva dos dados, apresentam-se 0s resultados relativamente as
médias, desvios-padrdo e correlacdes entre a variavel dependente objeto deste estudo —
descomprometimento moral e a variavel independente — recetividade a mudanca, assim como
serd considerada a analise das varidveis mediadoras — sensibilidade cultural, apoio das chefias
e confianca na lideranga, de forma a compreender os seus efeitos sobre a analise de regressdo
e dos seus resultados.

Estatisticadescritivae analise de correlagdes

Analisando as respetivas médias e desvios padrao presentes na Tabela 1, verificou-se
que a recetividade a mudanca (M=4.22), sensibilidade cultural (M=4.08) e apoio das chefias
(M=4.04) registam, respetivamente, as médias mais elevadas e, por outro lado, apresentam o
desvio padrdo mais baixo, indicando uma menor variacdo/dispersao de respostas. Observando
em maior detalhe, analisa-se que a variavel descomprometimento moral (M=2.52) e confianga
na lideranca (M=3.30) apresentam a média mais baixa, ainda assim demonstram ter o desvio
padrdo com nimeros mais elevados, existindo uma maior variacdo/dispersdo de respostas.

Relativamente as correlacBes, verificamos que existe uma correlacdo significativa e
positiva (p<0.01) num grande numero de varidveis. A recetividade & mudanca apresenta,
respetivamente, uma correlacdo significante e positiva em relagdo ao apoio das chefias (r
=.40), a sensibilidade cultural (r = .38) e a confianca na lideranga (r = .35). Por outro lado, o
descomprometimento moral apresenta uma correlagdo negativa relativamente a recetividade a
mudanga (r = -.38), evidenciando que um estado de descomprometimento moral ndo contribui
para uma maior recetividade a mudanca.

Destaca-se ainda uma correlacdo positiva e significante entre o apoio das chefias e a

confianga na lideranca (r = .55), o que evidencia que a confianca na lideranca passa também
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pelo processo de apoio das chefias.

De seguida e através da analise da regressao linear, analisar-se-a a relagdo entre o

descomprometimento moral e a recetividade a mudanca, influenciados pela mediacdo da

sensibilidade cultural, apoio das chefias e confilanca na lideranca.

Tabela 2 Média, Desvio Padrao e Correlacdes entre variaveis

Variavel M DP 1 2 3 4

1. Descomprometimento 2.52 g1 -

moral

2. Recetividade a mudanca ~ 4.22 57 -.38" -

3. Sensibilidade cultural 4.08 .69 -23" .38™ -

4. Apoio das chefias 4.04 .68 =27 40" 547 -

5. Confianca na lideranga 3.30 75 -.23" 35" 377" 55

*p <0.05, **p <0.01

Validacdo do modelo e hipoteses de estudo

Conforme referido anteriormente e tendo em conta 0 modelo de analise proposto,
procurou-se testar as respetivas hipoteses. Importa destacar que as variaveis devem estar
significativamente relacionadas para que se possa afirmar que ha mediacdo e se, de facto, €
possivel demonstrar que a influéncia da variavel independente/preditora sobre a variavel
dependente/critério podera ocorrer de forma parcial ou total (Preacher & Hayes, 2004).

Desta forma, entendeu-se analisar os efeitos da mediagao das variaveis em 3 diferentes
fases. Em primeiro lugar, analisar por via da regressdo, a influéncia do preditor sobre as
varidveis de mediacdo e a respetiva significancia estatistica. De seguida, analisar 0 modo
como os preditores afetam significativamente os resultados das variaveis e, por Gltimo, testar
o efeito das varidveis mediadoras, quando sujeitas a acdo dos preditores. Caso a relacdo se
mantenha significante nas interacdes referidas anteriormente, considera-se que existe

mediagéo, seja ela total ou parcelar.
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Tabela 3 Andlise de regresséo linear explicando o papel mediador da sensibilidade cultural na

relacdo entre o descomprometimento moral e a recetividade a mudanca.

Y M Y Cl Cl
(Lower)  (Upper)
Recetividade  Sensibilidade  Recetividade
a mudanca Cultural a mudanca
B (SE) B (SE) B (SE)
X
Descomprometimento ~ -.25"(.08)  -.257(.11) -.25"(.08) - -
moral
M 2 **
Sensibilidade Cultural i -257(.08) -
Efeito Indireto -.06(.03) - - -.14 -.01
R - 25 A7 - -
Ruae - .06 23

*p <0.05, **p <0.01

Primeiramente, observa-se uma relacdo significativa negativa (p = -.25, p<0.01) entre

0 descomprometimento moral e a recetividade & mudanca. Relativamente a influéncia da

sensibilidade cultural nesta relagdo, analisa-se que existe uma relacdo significativa positiva (3

= .25, p<0.01) entre a sensibilidade cultural e a recetividade & mudanca, isto é, quanto maior a

sensibilidade cultural, maior a recetividade a mudanca. Desta forma e através do efeito

indireto (-.06), que se situa entre -.14 e -.01, ndo incluindo zero, significa que provavelmente

existe um efeito indireto genuino, concluindo que a mediacdo ocorreu. Por outras palavras, a

sensibilidade cultural € um mediador da relacdo entre o descomprometimento moral e a

recetividade a mudanca.
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Tabela 4 Andlise de regresséo linear explicando o papel mediador do apoio das chefias na

relacdo entre o descomprometimento moral e a recetividade a mudanca.

Y M Y Cl Cl
(Lower) (Upper)
Recetividade Apoio das  Recetividade a

a mudanca chefias mudanca

B (SE) B (SE) B (SE)
X
Descomprometimento -.24**(.08) -.27*(.10) -.24**(.08) - -
moral
M 277"(.08
Apoio das chefias ) ' (.08) -
Efeito Indireto -07(03) - - -.14 -.01
R - 27 49 - -
Reqare - 07 24

*p<0.05, "p<0.01

A semelhanca da Tabela 3 analisada anteriormente, verifica-se, novamente, uma
relacdo significativamente negativa (B = -.24, p<0.01) entre o descomprometimento moral e a
recetividade a mudanca. Quanto a influéncia do apoio das chefias como varidvel mediadora,
estudou-se a existéncia de uma influéncia positiva (f = .27, p<0.01) entre o apoio das chefias
e a recetividade a mudancga, isto €, quanto maior o apoio das chefias, maior a recetividade a
mudanca. Neste sentido e segundo o efeito indireto (-.07), que fica entre -.14 e -.01, sendo que
0 zero ndo se inclui no intervalo, conclui-se que a mediacdo ocorreu. Afirma-se, desta forma,
que o apoio das chefias € um mediador da relacdo entre o descomprometimento moral e a

recetividade a mudanca.

41



ISCTE €. Business School IMPACTOS NOS PROCESSOS DE MUDANGA TRANSCULT URAIS

Instituto Universitario de Lisboa

Tabela 5 Andlise de regressdo linear explicando o papel mediador da confianga na lideranca

na relacdo entre o descomprometimento moral e a recetividade a mudanca.

Y M Y Cl Cl
(Lower)  (Upper)
Recetividade Confianca na Recetividade

a mudanca lideranca a mudanca

B (SE) B (SE) B (SE)
X
Descomprometimento~ -.267(.08)  -.257(.12) -.26"7(.08) - -
moral
M 217(.07
Confianga na lideranca ) 217(.07) -
Efeito Indireto -.05(.03) - - -.12 -.00
R - 23 46 - -
quuare _ 05 22

*p <0.05, **p <0.01

A relacdo significativa negativa entre o descomprometimento moral e a recetividade a
mudanca foi notoria ao longo das respetivas analises, ndo sendo excec¢do neste caso (p = -.26,
p<0.01). Analisando o papel da confianca na lideranca sobre esta relacdo, verificou-se que
existe significancia positiva (p = .21, p<0.01) entre a confianga na lideranca e a recetividade a
mudanca, ou seja, quanto maior a confianga na lideranga, maior a recetividade a mudanga. O
efeito indireto (-.05), que se situa entre -.12 e -.00, refere que existe um efeito indireto
genuino e que a mediagdo aconteceu. Pode-se referir que a confianga na lideranca é um
mediador da relacdo entre o descomprometimento moral e a recetividade a mudanca.

Em suma, observa-se a relacdo negativa e significativa entre o descomprometimento
moral e a recetividade a mudanca. Ainda assim e tal como foi referido acima, existem fatores
que podem intermediar esta relacdo, como € o caso (i) da sensibilidade cultural, (ii) do apoio
das chefias e (iii) da confianca na lideranca.

Realizada a andlise de dados e o enquadramento tedrico, torna-se possivel retirar

possiveis conclusbes, objetivo esse que sera desenvolvido no proximo capitulo — discusséo.
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6. Discussao

Com este trabalho, o presente estudo tinha como objetivo entender a relacdo entre o
descomprometimento moral e a recetividade a mudanca, assim como o papel e o impacto da
sensibilidade cultural, do apoio das chefias e da confianca na lideranga em momentos de
mudanca organizacional.

Iniciou-se este estudo através do conceito de descomprometimento moral, que surge
através de Bandura (1986), refletindo que quando o individuo se autorregula e trabalha de
forma adequada, os comportamentos fora do seu contexto sdo dissuadidos através da
antecipacdo dos mesmos, pelo receio de entrar em conflito com os seus padrfes morais. Por
outro lado, a recetividade a mudanga, segundo Bernerth (2004), Armenakis e Harris (2002),
consiste num conjunto de crengas e atitudes em relagdo a uma iniciativa, um estado de
descongelamento e um conjunto de pensamentos relativamente a uma iniciativa de mudanca.

Ao longo do estudo verificou-se uma relacdo significativa negativa entre o
descomprometimento moral e a recetividade a mudanca, ou seja, o estudo permitiu confirmar
que quanto maior era o descomprometimento moral, menor seria a recetividade a mudanca.
Armenakis et al. (1993) referem que a recetividade a mudanca é uma mentalidade e atitude
que existe entre os colaboradores durante a implementacdo das mudangas organizacionais. Na
Otica de Smith e Canger (2004), mencionam que os colaboradores demonstram uma variedade
de atitudes, incluindo a satisfagdo no trabalho, o comprometimento organizacional e as
intencbes de deixar a organizacdo. Neste sentido, Kwak e Bandura (1998) afirmam que
quanto maior o descomprometimento moral, mais forte é o envolvimento na conduta
antissocial.

Assim, conclui-se, segundo Pelletiere (2006), que uma das razles pelas quais o
processo de mudanca frequentemente falha, é devido a falta de recetividade a mudanca e a
atitude que Armenakis et al. (1993) refere anteriormente, que nos remete para a existéncia de
descomprometimento moral.

Ao \verificar-se a presenca de variaveis que poderiam intermediar esta relagcdo, 0s
resultados afirmam que existe relevancia em relacdo as variaveis mediadoras introduzidas. A
sensibilidade cultural foi a primeira varidvel mediadora colocada em analise.

Ao longo da realizacdo do presente estudo, a investigacdo revelou algumas lacunas
sobre 0 envolvimento da sensibilidade cultural em processos de mudanca. Sendo esta uma
empresa multinacional e estando em anélise uma mudanca organizacional transcultural, o

entendimento e a presenca de sensibilidade cultural € uma dimensdo relevante na presente
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interacdo em estudo. Neste sentido, foi possivel concluir que a sensibilidade cultural
apresenta-se como uma importante variavel mediadora na relacdo em analise.

Quando foi sintetizado que as equipas em estudo sdo multidisciplinares, isto é, com a
presenca de equipas portuguesas entrosadas com equipas espanholas - Konica Minolta
Portugal e Konica Minolta Espanha - foi admitido que a sensibilidade cultural poderia
desempenhar um papel determinante, tendo sido admitido também, através de Kirman e
Shapiro (2001), que os valores culturais poderiam causar resisténcias em iniciativas como a
mudanca organizacional e, consequentemente, conduzir a resultados organizacionais
negativos.

Deste modo, segundo Pelled et al. (1999) e Tsui et al. (1992), foi igualmente referido
que 0s grupos heterogeneos apresentam uma menor performance do que 0S grupos
homogéneos. Afirmagdes que inicialmente fariam sentido, tendo em conta a hipdtese de
partida, contudo os resultados mostram que existindo open mind - vontade de reconhecer,
aceitar e apreciar visOes e ideias diferentes (Bennett, 1986) e apesar da heterogeneidade
referida, a sensibilidade cultural tem um impacto que permite suavizar a relagdo entre o
descomprometimento moral e a recetividade & mudanca, criando um impacto positivo na
mesma.

Assim, é-se conduzido a interpretar que a sensibilidade cultural motiva o0s
colaboradores a compreender e reconhecer a necessidade dos outros, permitindo uma maior
adaptacdo face as diferencas em contextos culturalmente distintos, como se observa no
presente caso e assim como referimos supra através de Yum (1989), demonstrando,
igualmente, vontade de reconhecer e apreciar visfes e ideias distintas das proprias de cada
colaborador (Bennett, 1986) e que, por sua vez, esta aceitacdo e reconhecimento permitem
uma maior recetividade a mudanca, tal como apontam os resultados.

Paralelamente, o apoio das chefias revelou-se importante para a promo¢do de uma
maior recetividade a mudanca, a par da sensibilidade cultural, e em sintonia com Oreg e
Berson (2011a), a resisténcia do lider a mudanca influencia a forma como os colaboradores
respondem em contexto de mudanca e que, de forma correspondente, quando as chefias se
focam em estimular a renovacgdo, encontra-se negativamente relacionado com as intengdes
dos colaboradores de resistirem a mudanca organizacional. Observa-se, assim, que parte do
processo de apoio pelas chefias refere-se a capacidade da supervisdo em lidar com um projeto
de mudanca especifico (Bouckenooghe et al., 2009).

Em simultaneo, Van Emmerik et al. (2009) afirmam que colaboradores com uma

maior e melhor supervisdo tém uma percecdo mais positiva da mudanca e quando decorre um
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investimento organizacional no desenvolvimento de colaboradores, influencia a performance
dos proprios (Tsui et al., 1997), tal como se verificou na intervencdo do apoio das chefias
sobre a prontiddo dos colaboradores face a mudanca.

Os resultados obtidos sobre a confianca na lideranca apresentam-se com uma
significancia relativamente menos elevada comparativamente com as restantes variaveis em
analise. Ainda assim, vai maioritariamente ao encontro do que foi referido por Stinglhamber
etal. (2006), onde a lideranca preocupada com o bem-estar dos colaboradores conquista a sua
confianca. Varios estudos demonstraram também que os colaboradores que confiam na
lideranca, acreditam que irdo beneficiar desta relacdo e, consequentemente, aumentar o
compromisso afetivo dos colaboradores face & mudanca (Michaelis et al., 2009), aumentando
a probabilidade de responder as iniciativas, ficando mais predispostos aceitar a mensagem
transmitida (House & Mitchell, 1974).

Deste modo e em estudos desenvolvidos por Alavi e Gill (2017), revelaram que o
suporte providenciado pela lideranca influencia a atitude dos colaboradores, através de
recursos psicologicos, incluindo a resiliéncia, que tem impacto na implementacdo da rapidez e
agilidade para a mudanca.

Em conclusdo, ao longo do processo \verificou-se que a existéncia de
descomprometimento moral entre os colaboradores podera colocar em causa 0s processos de
mudanca organizacional, tendo em conta a influéncia que este mesmo descomprometimento
tem sobre a recetividade dos colaboradores @ mudanca. Ainda assim, verificou-se igualmente
que a presenca de dimensdes como a sensibilidade cultural no seio da organizacdo, o apoio
das chefias que sdo a “primeira cara” da empresa para os colaboradores e, consequentemente,
a confianca dos colaboradores na lideranca poderdo, segundo os resultados obtidos e o
enquadramento tedrico, diminuir 0s niveis de descomprometimento moral e, dessa forma,

potenciar a recetividade a mudanca.
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7. Contributos tedricos

Este estudo, relativamente a contribuicbes tedricas, propds-se a aumentar o
conhecimento sobre a relagdo dindmica entre diversas dimensbes, de modo a poder articula-
las em momentos de mudanca organizacional, tendo em conta e antecipando consequéncias
indesejadas. Ainda neste sentido, Oreg (2006) revela que tém sido desenvolvidas poucas
investigacOes sobre as diferencas individuais e ndo é tido emconta o contexto e personalidade
dos colaboradores na previsdo de reagdes face as mudangas organizacionais.

Neste sentido, pretendeu-se aprofundar o papel de dimensbes individuais e
organizacionais em contexto de mudanga, em complemento a diversos autores (Judge et al.,
1999; Oreg, 2003; Vakola & Nikolaou, 2005; Wanberg & Banas, 2000), que afirmam que a
recetividade & mudanca divide-se em trés niveis: individual, grupal e organizacional. Isto €, o
nivel micro (i) refere-se a percecdo de mudanca do individuo, a nivel meso (ii) refere-se a
capacidade e decisdo de um grupo de apoiar a mudanca e a nivel macro (iii) refere-se a
capacidade de uma organizacdo de implementar mudancas. Sendo que o estudo permitiu
complementar e dar uma maior consisténcia aos trés niveis referidos anteriormente, isto é, a
nivel micro (i) através da sensibilidade cultural, ampliando a capacidade de entendimento do
individuo face a mudanca, a nivel meso (ii), com base no apoio das chefias que impacta a
decisdo de um grupo de apoiar a mudanca e a nivel macro (iii), tendo em conta a confianga na
lideranca e que poderd afetar a capacidade da organizagdo em implementar as respetivas
mudancas.

Uma das formas de tornar os processos de mudanca mais capazes podera refletir-se no
descomprometimento moral inerente aos mesmos e que segundo Gilley et al. (2009), a
resisténcia € regularmente observada. E um tipo de comportamento comum entre
colaboradores, que pode ser explicado pela atitude negativa quanto a qualquer forma de
mudanca, que se reflete em sentimentos de inseguranca (Oreg et al., 2008b). E, neste sentido,
0 presente estudo permitiu compreender que para qualquer processo de mudanca, seja
transcultural ou ndo, o descomprometimento moral desempenha um papel determinante no
resultado efetivo da mudanca e que vem fortalecer o que foi outrora dito por varios autores
que observaram também que as reacdes dos recetores a mudanca desempenham um papel
fundamental no seu potencial sucesso (Bartunek et al., 2006; Oreg et al., 2011b).

Neste prisma, o ambiente de transformacéo vivido na organizacdo durante 0 processo
de mudangca e mencionado ao longo do estudo vai ao encontro da nogdo de

descomprometimento moral concebida por Bandura (1999), onde os colaboradores em
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descomprometimento moral com a organizacdo se sentem desconfortdveis ao observar
comportamentos fora do seu proprio contexto. Assim, o estudo realizado permite reforcar a
presente teoria, defendendo que através do apoio das chefias e consequente confianca na
lideranca, os comportamentos associados ao descomprometimento moral seriam dissuadidos
(1986) ao observar comportamentos de pessoas influentes (1977) e, por isso, a probabilidade
de observar descomprometimento moral seria menor.

Por sua vez, o relacionamento entre colaboradores, chefias e organizacdo foi uma das
principais preocupacdes que abordamos inicialmente por Gouldner (1960), onde é
desenvolvida a teoria da troca social e discutida a obrigacdo reciproca de retribuir 0s
comportamentos observados. Deste modo, o estudo permitiu reforcar a teoria, afirmando que
quando os colaboradores e chefias verificam a existéncia de sensibilidade cultural, apoio das
chefias e confianca na lideranca, tendem a aumentar a sua capacidade de adaptacdo e
mudanca, devido a troca reciproca de atitudes e comportamentos em que, por um lado, os
colaboradores retribuem & lideranca pelo apoio e incentivo e, por outro, as chefias retribuem
aos colaboradores pelo compromisso afetivo (Shanock & Eisenberger, 2006), reforcando e
contribuindo para a teoria da troca social.

Portanto, melhorando o conhecimento sobre a relacdo dinamica entre as variaveis
individuais e organizacionais, torna-se possivel uma maior eficiéncia e, consequente, eficécia
ao envolver os colaboradores em processos de mudanca, sabendo-se que quando sao
colocados em ambiente de adversidade, a capacidade de mudanca e adaptacdo s&o
consideradas vantagens competitivas sustentaveis (Mariotti, 1988).

8. Implicacdes praticas

No que se refere a implicacGes préaticas, foram evidenciados desenvolvimentos para a
gestdo — entre descomprometimento moral, sensibilidade cultural, apoio das chefias,
confianca na lideranca e recetividade a mudanca — a que o estudo se propde e que pode ter
impacto ao nivel do diagndstico face a um processo de mudanca, assim como ao nivel da
abordagem top-down, comecando na confianca transmitida pela lideranca e,
consecutivamente, através do apoio das chefias perante os colaboradores. Para além das mais
claras implicacbes referidas anteriormente, sublinha-se que a sensibilidade cultural € uma
dimensdo que deve ser acautelada e prevenida desde a fase de sele¢do de novos
colaboradores, dado se ter manifestado um estimulador de resisténcia a mudanca e que nos
tempos atuais e modernos alcanga cada vez mais uma maior relevancia no seio das

organizacdes.
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De acordo com Coyle-Shapiro (1999), o envolvimento e a participacdo dos
colaboradores na preparacdo e planeamento da mudanca, aumenta o apoio e suporte no
respetivo processo de mudanca. Desta forma, podera antecipar o descomprometimento moral
observado e sustentar o impeto e a iniciativa de mudanca que se pretende desenvolver.

Pelo que, reconhecendo que as mudangas possam variar em dimensdo ou surgir de
forma mais ou menos espontanea, torna-se relevante ter em conta, por exemplo, os resultados
dos estudos de clima realizados, através da mensuracdo das dimensGes em analise e
desenvolver iniciativas sobre essas dimensOes, para que, tal como foi referido anteriormente,
assim que a organizacdo tenha planeado um processo de mudanca, ter em conta 0 qudo 0S
colaboradores se encontram envolvidos e recetivos a mesma, com base em varidveis como a
sensibilidade cultural — realidade presente em qualquer multinacional, como é o caso da
Konica Minolta; o apoio das chefias — as equipas sdo, hoje em dia, multidisciplinares, pelo
que o apoio das chefias revela-se uma dimensdo determinante de forma a alcancar o sucesso
da mudanca; a confianca das chefias — imagem da organizacdo e onde a mensagem a
transmitir a organizacdo tem a sua origem.

Em suma, o estudo traduzido numa vertente pratica, permitiu identificar e confirmar
alguns elementos chave inerentes ao desenvolvimento e sucesso de um processo de mudanca
e a introducdo de dimensbes como a sensibilidade cultural poderéd ser benéfica, caso seja
aplicada de forma gradual e transversal, ao longo do ciclo de vida do colaborador:

» Processo de atratividade e recrutamento - atrair os candidatos mais adequados
para cada funcdo, criando, a partir do primeiro contacto, o awareness e importancia da
sensibilizagdo cultural no seio organizacional,

» Acolhimento e integracdo — permite uma maior e melhor interacdo entre os
colaboradores nas diversas geografias;

» Gestdo do desempenho — em momentos de avaliacdo de performance,
possibilita uma maior capacidade de entendimento e aceitacdo de feedback face ao
desempenho;

» Formacdo e desenvolvimento — facilita na identificacdo de pontos fortes e
areas de melhoria, promovendo o autodesenvolvimento;

» Mobilidade e evolugdo profissional — possibilita uma maior adaptabilidade e
predisposicao relativamente a definicdo do percurso profissional.

Todos estes elementos sdo transversais a qualquer mudanca a nivel nacional, mas
também em contexto transcultural, estabelecendo a relacdo entre diferentes culturas e
realidades num mundo global.
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9. Limitacdes e estudos futuros

Ainda que a presente investigagdo tenha salientado diversos dados interessantes e
pertinentes, também apresenta algumas limitacfes que constrangem uma maior abrangéncia
na interpretacdo dos dados, tanto que em futuras investigacdes seria relevante replicar este
estudo em empresas multinacionais, de forma a consolidar as variaveis presumivelmente
mediadoras e complementar com outras possiveis varidveis, de modo a tornar o estudo e
diagnéstico ainda mais robusto.

Como foi possivel observar, 0 momento em que os dados foram recolhidos ndo reflete
0 estado em que o processo de mudanca em Portugal e Espanha se encontrava, isto €, o
processo encontrava-se em momentos diferentes e a resposta aos questionarios corresponde,
igualmente, a momentos diferentes nas geografias em analise. Mais do que a recolha ter sido
realizada em momentos distintos, os intervenientes relatam o que observam na sua prépria
realidade, realidade essa que é dispar de colaborador para colaborador ou de chefia para
chefia, mesmo dentro da prépria geografia.

Como foi relatado, a recolha de dados remete a um momento especifico da mudanca,
permitindo diferentes interpretacdes, pelo que idealmente a recolha deveria ser feita atraves
de um método de investigacdo longitudinal, com trés momentos de recolha — especificamente
um na fase inicial do processo, outro numa fase mais intermédia do decorrer da
implementacdo e, por ultimo, aquando da sua finalizagdo — possibilitaria uma melhor
compreensdo do dinamismo de um processo de mudanca transcultural por forca da
experiéncia de cada interveniente ao longo de todo o processo.

Porventura e ainda no mesmo sentido, como aspeto a merecer atencdo seria a forma de
recolha de dados. Neste caso, o questionario foi o método identificado mas talvez seria
pertinente utilizar, por exemplo, a analise documental que permite o acesso a um historial e
verificar o comportamento da organizacao relativamente a processos realizados no passado e
a forma como o crescimento da empresa se tem comportado, sendo a informacao dificilmente
enviesada, permitindo complementar a investigacdo, ao despistar alguns dados recolhidos.

Do mesmo modo, considera-se relevante que futuras investigacbes possam analisar as
principais diferencas nas respostas recolhidas dos diferentes niveis hierarquicos, explorando
isoladamente os dados referentes aos colaboradores, chefias e, porventura, lideranga, ao inves

de analisar o todo numa sO amostra.
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10. Conclusdes

A recetividade a mudanca ¢ um fator critico de sucesso. As organizacfes apenas
mudam e agem através dos seus colaboradores e até mesmo as atividades coletivas que
ocorrem nas organizacOes sdo o resultado das atividades de cada colaborador da organizagéo
(George & Jones, 2001), pelo que é importante que as liderancas avaliem e entendam o0s
fatores que influenciam a recetividade individual e organizacional para a mudanca (Madsen et
al., 2005).

A abordagem face a uma situacdo de mudanca tem de ser entendida como algo que
decorre com naturalidade. A preparacdo das organizagdes num mundo que é global, acarreta
uma adaptacdo constante e em movimento, a abertura face a novos horizontes e fronteiras
obriga a que a organizagdo, isto é, que 0 conjunto de pessoas esteja preparado, caso contrario,
as iniciativas de mudanca podem ndo produzir os resultados pretendidos porque oS
destinatarios simplesmente ndo estdo prontos (Armenakis, etal., 1993; Neves, 2009).

Paralelamente, ficou patente que nas organizagdes é necessario que exista a confiangca
da lideranga, que se traduz no apoio das chefias e que, em contexto transcultural, a
sensibilidade cultural € uma realidade. Todas estas dimensdes reforcam a relacdo com e entre
colaboradores, tornando-os mais autbnomos e capazes de lidar com a adversidade. Com isto,
o descomprometimento moral face a recetividade a uma mudanca passa para “segundo
plano”, dado que em condi¢des de mudanga, os colaboradores revém nos seus lideres uma
forma de reduzir a sua incerteza em contexto de mudanca e crise e, portanto, podem estar
mais atentos as suas orientacGes e acBes (House, 1976), sendo a organizacdo composta por
colaboradores que trabalham juntos para atingir os objetivos das organizagdes (Robbins,
1989).

Por fim, como conclusdo subjacente, a recetividade a mudanca reflete crencas,
sentimentos e intengdes em relacdo as necessidades das mudancas e a percecdo da capacidade
individual e organizacional para executar com sucesso essas mudangas (Armenakis, Harris, &
Mossholder, 1993). Dito isto, as atitudes positivas em relacdo a mudanca sdo vitais para
atingir os objetivos organizacionais e para o sucesso dos processos de mudanga (Gilmore &
Barneyt, 1992; lacovini, 1992; Oreg et al., 2011b; Vakola et al., 2004).
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Anexo A
1
Introducéo — Email Portugal

O meu nome é Pedro Alves e sou estudante finalista do Mestrado de Gestdo de Recursos
Humanos, na ISCTE Business School — Lisboa, Portugal.

O presente estudo tem como intuito aferir a cultura organizacional e o processo de mudanga
que a Konica Minolta tem observado relativamente a Lideranca em Portugal. A recolha dos
dados sera confidencial e utilizada somente para fins académicos.

A sua ajuda sera essencial para a conclusdo do meu Mestrado e sucesso académico. Conto

consigo, muito obrigado Konica Minolta!

Este questionario pretende aferir um conjunto de dimensdes que se relacionam com a cultura organizacional que se pretende
diagnosticar.
E de naturezaconfidencial. Os resultados obtidos destinam-se apenas & investigacdo em curso, serdo tratados de forma geral e
ndo sujeitos a qualquer individualizacdo, salvaguardando desta forma o seu anonimato.
Por favor, respondaa todas as questfes, pois s6 assim estara a contribuir para o sucesso deste diagnéstico.

O seu preenchimento demora cerca de 10 minutos.

1.1
Questionario Chefias — Konica MinoltaPortugal
1. Sexo: Masculino O Feminino O 2. ldade: _ anos 3. Setor Empresa: _ _
4. Anos de experiéncia profissional (total): _ anos 5. Antiguidade na empresa: _ _anos

[Sensibilidade Cultural] 1. Seguem-se um conjunto de afirmagGes sobre o comportamento dos seus
colaboradores. Refira até que ponto os seguintes comportamentos sédo identificados por cada um deles. Para
cada um deles coloque o valor que melhor descreve o seu comportamento no trabalho. A cada colaborador
atribua um valorentre 1 e 5:

Discordo . N&o concordo Concordo
D .
Totalmente iscordo Nem discordo Concordo Totalmente
1 2 3 4 5

Colocar siglas dos colaboradores, exemplo Luis Sousa (“LS”):

1. O meu subordinado aprecia as diferengas culturais que existem entre mim e ele.

2. O meu subordinado evita situagcdes em que tenhade lidar com pessoas culturalmente diferentes/distintas.

3. O meu subordinado gostade interagir com pessoas de diferentes culturas.

4. O meu subordinado respeitaa forma como as pessoas de diferentes culturas se comportam.

5. O meu subordinado respeita os valores de pessoas de diferentes culturas.
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[ 6. O meu subordinado costuma aceitar opinides de pessoas de diferentes culturas. [ T |

Cotacéo:
Média dos somatoérios dos resultados obtidos em cada item.

Chen, G. M., & Starosta, W. J. 2000. The development and validation of the intercultural sensitivity scale. Human Communication, 3: 1-15.
[Descomprometimento Moral] 2. Seguem-se um conjunto de afirmagdes que descrevem alguns aspetos acerca

da performance da sua equipa como um todo. Assinale com um circulo (ou uma cruz) até que ponto discorda
totalmente (1) ou concordatotalmente (5) com cada afirmagdo. Utilize a escala usadaanteriormente (1 a 5):

1. Para eles é aceitavel que uma empresa resista a mudanca, desde que seja para manter os seus colaboradores

e 0 seu habitual funcionamento. L]2]3)4
2. Para a minha equipa, resistir e violar alguns principios acordados durante o processo de mudan ¢a sdo 112134
pequenos danos colaterais que fazem parte do processo.
3. Os meus trabalhadores sabendo que as grandes empresas estdo constantemente a resistir a mudanga, nao 1l213]a
veem problema em dizer que a empresa deles também deve resistir.
4. Desde que tenhamo apoio da empresa, 0s meus colaboradores acreditam que ndo devemser 1l213]a
responsabilizados pelo insucesso daimplementacdo da mudanca.
5. Desde que tenhamo apoio da empresa, 0s meus colaboradores acreditam ndo devem motivar outros colegas 112134
para 0 sucesso damudanga.
6. Nesta empresa, a minha equipa resiste & mudanca porque acredita que ndo vai sofrer grandes consequéncias 1l213]a
com a resisténcia.
7. Para a equipa é aceitavel colocar de parte um colaborador que esteja a resistir a mudancga, motivado por 11213]a
comportamentos que sejam contrérios as orientacfes da empresa.
8. Na minha equipa resiste-se a mudanca, pois acredita-se que as consequéncias de um processo de mudancga 112134
podem ndo seras mais favoraveis para a empresa.

Cotacéo:

Média dos somat6rios dos resultados obtidos em cada item.

Cole, M. S, Walter, F., & Bruch, H. 2008. Affective mechanisms linking dysfunctional behavior to performance in work teams: A

moderated mediation study. Journal of Applied Psychology, 93(5): 945-958.

Muito obrigado pela sua colaboracéo!
1.2
Questionario Colaboradores — Konica MinoltaPortugal
1. Sexo: Masculino O Feminino O 2.ldade: __ anos  3.Setor Empresa: -
4. Anos de experiéncia profissional (total): __ anos 5. Antiguidade na empresa: _ _anos

[Sensibilidade Cultural] 1. Seguem-se um conjunto de afirmagdes sobre o comportamento da sua chefia. Refira

até que ponto os seguintes comportamentos sdo identificados pela sua chefia. Coloque o valor que melhor

descreve o seu comportamento no trabalho. Atribua um valor entre 1 e 5, assinalando com um circulo ou uma

cruz:

Discordo : Néo concordo Concordo
Totalmente Discordo Nem discordo Concordo Totalmente
1 2 3 4 5

1. Aprecio as diferencas culturais entre mim e a minha chefia 11234
2. BEvito situacBes emque terei de lidar com pessoas culturalmente diferentes/distintas. 1(2(3]| 4
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3. Gosto deinteragir com pessoas de diferentes culturas. 1123|415
4. Respeito a forma como as pessoas de diferentes culturas se comportam. 1123|415
5. Respeito os valores de pessoas de diferentes culturas. 1123|465
6. Aceito as opinides de pessoas de diferentes culturas. 1(23]|4]5

Cotacéo:

Média dos somatdrios dos resultados obtidos em cada item.

Chen, G. M., & Starosta, W. J. 2000. The development and validation of the intercultural sensitivity scale. Human Communication, 3: 1-15.

[Descomprometimento Moral] 2. Seguem-se um conjunto de afirmacgdes que descrevem alguns aspetos acerca

da performance da sua equipa. Assinale com um circulo (ou uma cruz) até que ponto discorda ou concorda com

cada afirmacéo. Utilize a escala usadaanteriormente (1 a 5):
1. E aceitavel resistir a mudanca, desde que seja para manter os colaboradores e o seu habitual funcionamento. | 1 |2 |3 | 4|5
2. Resistir e violar alguns principios acordados durante o processo de mudanca séo pequenos danos colaterais 11213lals
gue fazem parte do processo.
3. Tendo em conta que as grandes empresas estdo constantemente a resistir 8 mudanca, ndo vejo problema que 1l213lals
a nossaempresa também o possa fazer.
4. Desde que tenha o apoio da empresa, ndo devo ser responsabilizado pelo insucesso daimplementacdo da 11213l4ls
mudanca.
5. Desde que tenha o apoio da empresa, ndo sou obrigado a motivar outros colegas para o sucesso da 11213l4ls
mudanca.
6. Nesta empresa, resisto a mudanca porque as consequéncias nao serdo observaveis. 11213415
7. Para mim, é aceitavel colocar de parte um colaborador que esteja a resistir a mudancga, motivado por 1l213lals
comportamentos que sejam contrarios as orientacdes da empresa.
8. Nesta empresa, resisto a mudanga quando acredito que as consequéncias de um processo de mudanca 11213]4als
podem ndo ser as mais favoraveis para a empresa.

Cotacéo:

Média dos somat6rios dos resultados obtidos em cada item.

Cole, M. S, Walter, F., & Bruch, H. 2008. Affective mechanisms linking dysfunctional behavior to performance in work teams: A

moderated mediation study. Journal of Applied Psychology, 93(5): 945-958.

3. Seguem-se um conjunto de afirmagdes que descrevem alguns aspetos sobre o acompanhamento da sua chefia

e direcdo nos processos organizacionais. Assinale com um circulo (ou uma cruz) até que ponto discorda ou

concordacom cadaafirmagdo. Utilize a escala usadaanteriormente (1 a 5):
[Apoio das Chefias] APOIO DAS CHEFIAS
1. Se existir algum problema, posso ligar a minha chefia para obter ajuda. 11213415
2. A minha chefia ndo parece muito empenhada em ajudar-me a encontrar uma solucao seeu tiver um 11213415
problema.
3. A minha chefia pode substituir/colocar-se na minha posicao. 11213415
[Confianca na Lideranca] CONFIANCA NA LIDERANCA
4. A Direcdo implementa consistentemente a sua politica em todos os departamentos. 11213415
5. A Dire¢do cumpre as suas promessas. 112 (3]14]5
6. A comunicacdo bidirecional entre a Dire¢do e os departamentos é muito boa. 112 |3]4]|5
[Recetividade a Mudanca] PREPARACAO INTENCIONAL
10. Estou disposto a colocar energia no processo de mudanca. 11213415
11. Quero dedicar-me ao processo de mudanca. 1(2]3]14](5
12. Estou disposto adar um contributo significativo para a mudanca. 112]13]4]5

Cotacéo:
Média dos somatérios dos resultados obtidos em cada item.

Bouckenooghe, D.,Devos, G., & Van den Broeck, H. 2009. Organizational change Questionnaire—Climate of change, processes, and

readiness: Development ofa newinstrument. The Journal of Psychology, 143(6): 559-599.

Muito obrigado pela sua colaboragéo!
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2
Introducdo — Email Espanha

Mi nombre es Pedro Alves y soy estudiante finalista del Master en Gestién de Recursos Humanos
de la universidad de business ISCTE - Lisboa, Portugal.

Este estudio tiene la intencion de evaluar la cultura de la organizacion y el proceso de cambio que
Konica Minolta ha observado en relacion con su liderazgo en Espafa. La recogida de datos sera
confidencial y se utilizard Unicamente con fines académicos.

Su ayuda serd esencial para completar mi Master con éxito académico. Cuento con ustedes,

muchisimas gracias Konica Minolta!

Este cuestionario se destina a evaluar un determinado nimero de caracteristicas que se relacionan con la cultura organizacional
que se pretende diagnosticar. Es de caracter confidencial. Los resultados obtenidos seran utilizados Gnicamente parala
investigacion en curso, se trataran de forma general y no estaran sujetos a ninguna individualizacion, salvaguardando asi su
anonimato.

Por favor, contestetodas las preguntas, porque solo asi contribuira al éxito de este diagndstico.

Para completar toma alrededor de 10 minutos.

2.1
Questionario Chefias — Konica Minolta Espanha

1. Sexo: Masculino OO Femenino O 2.Edad: __ afios 3. Sector de la Empresa:

4. Afos de experiencia profesional (total): _ _afios 5. Antigliedade en laempresa: ___ afios

[Sensibilidade Cultural] 1. Siguen un conjunto de afirmaciones sobre el comportamiento de sus colaboradores.
Refiera hasta que punto los siguientes comportamientos son identificados por cada uno de ellos. Para cada uno
de ellos, escoja el valor que mejor describe su comportamiento en el trabajo. A cada colaborador aribuya un
valorentre 1y 5:

Discuerdo . No concuerdo Concuerdo
Totalmente Discuerdo Ni discuerdo Concuerdo Totalmente
1 2 3 4 5

Poner siglas delos colaboradores, por ejemplo Luis Sousa (“LS”):

1. Mi subordinado aprecia las diferencias culturales que existen entre mi e él.

2. Mi subordinado evita situaciones en gue tenga que tratar con personas culturalmente diferentes/distintas.

3. Mi subordinado le gustainteraccionar con personas de culturas diferentes.

4. Mi subordinado respeta los comportamientos de personas de diferentes culturas.

5. Mi subordinado respeta los valores de personas de diferentes culturas.

6. Mi subordinado acepta las opiniones de personas de diferentes culturas.
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Cotacéo:
Média dos somatérios dos resultados obtidos em cada item.

Chen, G. M., & Starosta, W. J. 2000. The development and validation of the intercultural sensitivity scale. Human Communication, 3: 1-15.

[Descomprometimento Moral] 2. Siguen un conjunto de afirmaciones que describen algunos aspectos acerca
del desempefio de su equipo.

Atribuya un valor entre 1 y 5, sefialando con un circulo o con una cruz, en consonancia a la escala utilizada
anteriormente:

1. Para ellos es aceptable que unaempresa resistaal cambio, desde que seapara mantener los colaboradores y 1l203]als
su habitual funcionamiento.
2. Para mi equipo, resistir e incumplir algunos principios acordados durante el proceso de cambio son 1l203]als
pequefios dafios colaterales que forman parte del proceso.
3. Mis trabajadores teniendo en cuenta que las grandes empresas estan resistiendo constantemente al cambio, 11213lals
no ven problema en decir que su empresa también debe resistir.
4. Desde que tengan el apoyo de la empresa, mis colaboradores, creen que no deben ser responsabilizados por 1l203]als
el insucesso de la implementacion del cambio.
5. Desde que tengan el apoyo de la empresa, mis colaboradores, creen que deben motivar otros compafieros 1l203]als
para el éxito del cambio.
6. En esta empresa, mi equipo resiste al cambio porque cree que no va a sufrir grandes consecuencias con la 11213lals
resistencia.
7. Para el equipo, es aceptable dejar a un lado un colaborador que esté resistiendo al cambio, motivado por 1l203]als
comportamientos que sean contrarios a las orientaciones de la empresa.
8. En mi equipo seresiste al cambio, pues se cree que las consecuencias de un proceso de cambio puedenno 1l203]als
ser las mas favorables para la empresa.

Cotacéo:

Média dos somatdrios dos resultados obtidos em cada item.

Cole, M. S, Walter, F., & Bruch, H. 2008. Affective mechanisms linking dysfunctional behavior to performance in work teams: A

moderated mediation study. Journal of Applied Psychology, 93(5): 945-958.

Muchas gracias por su colaboracion!
2.2
Questionario Colaboradores — Konica Minolta Espanha

[Sensibilidade Cultural] 1. Siguen un conjunto de afirmaciones sobre el comportamiento de su jefatura. Refiera

hasta que punto los siguientes comportamientos son identificados por su jefatura. Escoja el valor que mejor

describe su comportamiento en el trabajo. Atribuya un valor entre 1 y 5, sefialando con un circulo o con una

cruz:

Discuerdo - No concuerdo Concuerdo
totalmente Discuerdo Ni discuerdo Concuerdo totalmente
1 2 3 4 5

1. Aprecio las diferencias culturales entre mi y mi jefatura. 1123|465
2. BEvito situaciones en que tendré que tratar con personas culturalmente diferentes/distintas. 1123|465
3. Me gustainteraccionar con personas de culturas diferentes. 1123|465
4. Respeto los comportamientos de personas de diferentes culturas. 1123|465
5. Respeto los valores de personas de diferentes culturas. 1123|465
6. Acepto las opiniones de personas de diferentes culturas. 1(2(3]|4]5
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Cotacéo:
Média dos somatorios dos resultados obtidos em cada item.

Chen, G. M., & Starosta, W. J. 2000. The development and validation of the intercultural sensitivity scale. Human Communication, 3: 1-15.

[Descomprometimento Moral] 2. Siguen un conjunto de afirmaciones que describen algunos aspectos acerca

del desempefio de su equipo.

Atribuya un valor entre 1y 5, sefialando con un circulo o con una cruz, en consonancia a la escala utilizada

anteriormente:
1. Es aceptable resistir al cambio, desde que sea para mantener los colaboradores y su habitual 3|4
funcionamiento.
2. Resistir e incumplir algunos principios acordados durante el proceso de cambio son pequefios dafios 3|4
colaterales que forman parte del proceso.
3. Teniendo en cuentaque las grandes empresas estén resistiendo constantemente al cambio, no veo problema 3|4
gue nuestraempresa también lo pueda hacer.
4. Desde que tengael apoyo de la empresa, no debo ser responsabilizado por el insucesso de la 3| a
implementacion del cambio.
5. Desde que tengael apoyo de la empresa, no tengo obligacién de motivar a otros compafieros para el éxito 3|4
del cambio.
6. En esta empresa, resisto al cambio porque las consecuencias no seran visibles. 3|4
7. Para mi, es aceptable dejar a un lado un colaborador que esté resistiendo al cambio, motivado por 3|4
comportamientos gue sean contrarios a las orientaciones de la empresa.
8. En esta empresa, resisto al cambio cuando creo que las consecuencias de un proceso de cambio pueden no 3|4
ser las mas favorables para la empresa.

Cotacéo:

Média dos somatorios dos resultados obtidos em cada item.

Cole, M. S, Walter, F., & Bruch, H. 2008. Affective mechanisms linking dysfunctional behavior to performance in work teams: A

moderated mediation study. Journal of Applied Psychology, 93(5): 945-958.

3. Siguen un conjunto de afirmaciones que describen algunos aspetos sobre elacompafiamiento de su jefatura y

direccion en los procesos organizacionales.

Atribuya un valor entre 1y 5, sefialando con un circulo o con una cruz, en consonancia a la escala utilizada

anteriormente:
[Apoio das Chefias] APOYO DE LOS JEFES
1. Si existir algin problema, puedo llamar a mi jefe para obtenerayuda. 314
2. Mis jefes no parecen muy empefiados en ayudarme a encontrar unasolucion sitengo algun problema. 3|4
3. Mis jefes pueden ponerse en mi posicion. 3|4
[Confianca na Lideranca] CONFIANZA EN H LIDERAZGO
4. La Direccion implementa consistentemente su politica en todos los departamentos. 3|4
5. La Direccion cumple sus promesas. 314
6. La comunicacion bidireccional entre la Direccién y los departamentos es muy buena. 3|4
[Recetividade a Mudanca] PREPARACION INTENCIONAL
10. Estoy dispuesto aponerenergia en el proceso de cambio. 3|4
11. Quiero dedicarme al proceso de cambio. 3|4
12. Estoy dispuesto aaportar de forma significativa para el cambio. 3|4

Cotacéo:
Média dos somatoérios dos resultados obtidos em cada item.

Bouckenooghe, D.,Devos, G., & Van den Broeck, H. 2009. Organizational change Questionnaire—Climate of change, processes, and

readiness: Development ofa newinstrument. The Journal of Psychology, 143(6): 559-599.

Muchas gracias por su colaboracion!
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ANEXO B

Analise fatorial das dimensdes em estudo

Desenvolveu-se uma analise fatorial confirmatoria, com o objetivo de perceber se as
respostas dos individuos se estruturam em 3 dimensdes principais: Apoio das chefias,
Confianca na lideranca e Recetividade a mudanca.

Da aplicacdo de uma analise fatorial a uma matriz com boa adequabilidade (KMO =
0.816), foram extraidos 3 componentes que explicam 77,8% da variancia global.

O quadro seguinte permite identificar quais os itens mais correlacionados com cada
uma das trés componentes extraidas, que constituem:

- Variavel dependente — Recetividade a mudanca (amarelo)

- Variavel mediadora — Apoio as chefias (verde)

- Varidvel mediadora — Confianca na lideranca (laranja)

Matriz de componente rotativa®
Teste de KMO e Bartlett
Componente

— ! 2 : Medida Kaiser-Meyer-Olkin de S

uero dedicar-me ao = 3
processo de mudanga. 893 241 145 adequacao de amostragem.
Estou disposto a darum Teste de ADI’OX, Qui-
contributo significativo 884 184 164 g 413 991
para a mudanca. esfericidade de quadrado '
Estou disposto a colocar Bartlett | 36
energia no processo de 867 035 171 g
mudanga. Sig 000
A comunicagdo - .
bidirecional entre a
Diregdo e 0s 199 832 125
gepartamentos & muito Variancia total explicada

oa.

- Somas de extragao de Somas de rotagdo de
ADiregao cumpre as 277 824 148 Autovalores iniciais carregamentos ao quadrado carregamentos ao quadrado
suas promessas. - ! ' % 25 =
A Diregdo implementa % de cumulativ % de cumulativ % de cumulativ
ctgpglsateer;tnegf?:;eoas sua 010 749 232 Componente | Total variancia a Total variancia a Total variancia a
zerllaﬂamemos 1 4263 47,370 47,370 4,263 47,370 47,370 2,539 28,206 28,206
Aminha chefia ) 3 g5 2 1,596 17,729 65,099 1,596 17,729 65,099 234 26,015 54,221

nha chet " 2 3 1045 | 12719 | 77818 | 1145 | 12719 | 77818 | 2124 | 23507 | 77818
Se existir algum 4
problema, posso ligar a 47 6,076 83,894
minha chefia para obter 236 104 5 432 4,801 88,695
ajuda. 6 315 3,498 92,193
A minha chefia pode 7 273 3,035 95,228
substituir/colocar-se na 125 515 8 265 2,950 98,178
minha posigao. 9 164 1,822 | 100,000

Método de Extragdo: Analise de Componente Principal,

. " N L . Método de Extragdo: Andlise de Componente Principal.
Método de Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaiser.

a. Rotagdo convergida em 5 iteragdes.
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ANEXO C
Consisténcia interma das dimensdes em estudo

Descomprometimento Moral (o = 0,663)

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com base em
Alfa de itens
Cronbach padronizados | M de itens
B3 B4 ]

n =103

Recetividade a Mudanca (o = 0,897)

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com base em
Alfa de itens
Cronbach padronizados | M de itens
Ba7 ,Ba7 3

n =88

Sensibilidade Cultural (o= 0,823)

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com base em
Alfa de itens
Cronbach padronizados | M de itens
823 846 &

n=103

Apoio das Chefias (a = 0,825)

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cronbach
com hase em
Alfa de itens
Cronbach padronizados | M de itens
825 833 3

n =88

Confianca na Lideranca (o =0,788)

Estatisticas de confiabilidade

Alfa de
Cranbach
com hase em
Alfa de itens
Cronhach padronizados | N de itens
788 782 3

n =88

69



