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Objetivo — A mudanca organizacional nem sempre tem apenas repercussoes
negativas, tendo também implicacoes positivas. Com base na teoria da avaliacio
cognitiva e no modelo das demandas-recursos do trabalho, este estudo tem o
objetivo de examinar os efeitos diferenciais da mudanca relacionados as avaliagdes
como desafio-ameaga no comportamento de apoio 2 mudanga por parte dos
funciondrios.

Referencial teérico — O estudo propde que as avaliagbes como desafio-ameaca
incentivam os recipientes da mudanca a adotar comportamentos de ressignificagao
do trabalho por meio da aproximagio-evitagio durante os momentos da mudanca
organizacional, um relacionamento que é moderado pela esperanca.

Metodologia— Os dados foram coletados do quadro de funciondrios dos principais
bancos do Paquistao que tém passado por uma importante mudanga técnica-
estrutural. Utilizando um questiondrio preenchido pelo préprio funciondrio, o
estudo testou, por meio da média transversal, a estrutura proposta da pesquisa
empregando técnicas de andlise multivariada para alcancar os objetivos propostos.

Resultados — Os resultados mostraram que as avaliagées como desafio previram
positivamente enquanto as avaliacbes como ameaga previram negativamente
o comportamento de suporte 2 mudanca dos funciondrios. Além disso, a
ressignificacdo do trabalho por meio da aproximacio-evitagio oferece um canal
s6lido para intervir e influenciar os relacionamentos diretos propostos. Ademais, a
esperanca moderou e fortaleceu a associagio positiva entre avaliagdes da mudanca
e ressignificagio do trabalho por meio da aproximacio. Entretanto, ele falhou
em estabelecer seu papel moderador no relacionamento entre avaliages como
ameaga ¢ a ressignificagio do trabalho por meio da evitacio.
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Implicagbes praticas e sociais da pesquisa — Este artigo mostra que as organizacoes
que buscam uma implementagio bem-sucedida da mudanca devem se concentrar
principalmente em promover o apoio comportamental dos funciondrios 8 mudanca.
Em particular, eles devem envolver os funciondrios na abordagem do comportamento
de elaboragio do trabalho e promover sua percep¢io em relacio & mudanga como
um desafio que pode ajudar na promulgacio de tais comportamentos.

Contribui¢des — O estudo oferece perspectivas tedricas, empiricas e priticas novas
no conjunto da literatura existente sobre mudanca. Ele contribui para a pesquisa
sobre mudanga organizacional por meio da abordagem de vdrias perspectivas em
um unico estudo, por exemplo, por meio do exame simultineo dos fatores da
pessoa e do contexto, do fendmeno da ativacio e das perspectivas bifacetadas para
desvendar o apoio comportamental 3 mudanga.

Palavras-chave: Avaliacdes como desafio-ameaga, ressignificacdo do trabalho,

esperanca, comportamento de apoio & mudanga, mudanga organizacional.

1 Introducgao

Mudangas de larga escala tém sido frequentemente
vistas como centrais para o desempenho organizacional
e como um fator critico que impulsiona o crescimento e
a sustentabilidade da organizagio. Infelizmente, estudos
anteriores revelam que apenas uma de cada trés iniciativas
de mudanca sio bem-sucedidas (Beer & Nohria, 2000;
Grover, 1999). Até mesmo niimeros recentes nio tém
mostrado nenhuma melhoria significativa em relagdo a
implementagio bem-sucedida da mudanca (Brakman etal.,
2013; Jacobs et al., 2013; Jansson, 2013; Jarrel, 2017;
Vakola & Petrou, 2018). Embora a mudanca tenha sido
adotada como uma escolha estrategicamente imperativa
para as organizacoes, ¢ também crucial observar que os
funciondrios sio determinantes para o sucesso final de
tais iniciativas (Fugate et al., 2012). A falta de apoio
dos funciondrios para a mudanca ¢ frequentemente
considerada como uma razao para o fracasso das iniciativas
de mudanca (Haffar et al., 2019; Oreg et al., 2018;
Rafferty & Minbashian, 2019; Stouten et al., 2018).
Portanto, nio é de surpreender que o apoio dos individuos
as mudancas tenha sido um tema dominante na pesquisa
sobre mudangas organizacionais. Em particular como os
funciondrios reagem e demonstram comportamentalmente
a mudanga organizacional; como a reconhecem como uma
avenida potencial para maior questionamento jd que eles
estdo na linha de frente da implementagao das iniciativas
de mudanca (Campbell, 2018; Fugate & Soenen, 2018;
Oregetal., 2018; Rafferty & Minbashian, 2019). O apoio
comportamental & mudanca se refere 3 medida na qual
os recipientes da mudanga se envolveram ativamente nas

atividades relacionadas a tal mudanca e a aceitam com
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seu sentido real (Coyle-Shapiro, 1999; Herscovitch &
Meyer, 2002; Kim et al., 2011).

Estd evidente na literatura anterior que a
manifestagdo dos individuos em relagdo 2 iniciativa de
mudanca depende em grande escala do modo como eles
avaliam a mudanga, seja como um desafio ou como uma
ameaca (Biggane et al., 2017; Fugate et al., 2011, 2012;
Fugate & Soenen, 2018; Oreg et al., 2018; Rafferty &
Restubog, 2017). As avaliagbes da mudanca sao as percepgoes
relacionadas a forma como os funciondrios avaliam seu
compromisso e os objetivos relativos as oportunidades
e demandas no contexto da mudanca organizacional
(Fugate et al., 2012; Fugate & Soenen, 2018; Rafferty &
Restubog, 2017). Fugate (2012, p. 182) afirmou que “[...]
as avaliagoes dao significado a experiéncia de mudanga
por parte dos funciondrios”. Isso se refere ao processo
por meio do qual os individuos avaliam um evento
potencialmente estressante e sua provavel influéncia em seu
bem-estar (Lazarus & Folkman, 1984). A avaliagio como
desafio, por exemplo, reflete a possibilidade de ganhos
ou beneficios futuros (associados 8 mudanca). Enquanto
que a avaliagio como ameaca representa as preocupagoes
em relacdo a possiveis perdas futuras relacionadas a
mudanca potencial (Rafferty & Restubog, 2017). Sendo
assim, a avaliagio cognitiva emerge como um conceito
fundamental para compreender a adaptagio humana aos
eventos estressantes (Gomes et al., 2016). Portanto, um
exame das avaliacdes e das reacoes cognitivas em relacao
a mudanga possibilita aos pesquisadores e profissionais
compreender porque os individuos respondem de formas
diferentes, positiva ou negativamente, a aspectos similares do
contexto em transformacao (Rafferty & Restubog, 2017),
embora ainda pouco tenha sido explorado sobre como as
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avaliagoes da mudanca por um individuo se desdobram
em manifestagoes comportamentais, particularmente
durante uma mudanca organizacional.

Especificamente, duas caracteristicas essenciais
destacadas por um académico anterior foram desconsideradas
ou foram consideradas substantivas para revelar o apoio a
mudanca e estdo abertas para investigacio adicional. Em
primeiro lugar, ao examinar as reagoes dos individuos a
mudanga, Oreg et al. (2018) destacou que estudos anteriores
sobre as reacdes comportamentais dos funciondrios a
mudanga se preocuparam com o aspecto da valéncia do
grau em que as reagoes posteriores, positivas ou negativas,
descontaram seu nivel de ativagio na medida em que sua
reagdo & mudanga foi ativa ou passiva. Eles acentuaram: as
reagoes dos recipientes da mudanca devem ser examinadas
e contempladas na valéncia e em seu nivel de ativagio.
Portanto, o estudo aborda esse chamado ao avanco na
pesquisa fora da reagio da valéncia 4 mudanga por meio
da incorporacio da propensio a ativagio. Ele propée que
a ressignificacio do trabalho é uma abordagem de baixo
para cima do redesenho do trabalho, baseada no espectro
ativo-passivo para aprofundar nossa compreensio sobre o
fendmeno da ativagio em resposta as avaliagoes da mudanca.
Por ativo e passivo, queremos dizer que ele articula modos
distintos (aproximagao-evitagio) por meio do que os
funciondrios fazem ajustes nos constituintes de seu trabalho
(Bruning & Campion, 2018; Mikikangas, 2018). Como
os canais por meio dos quais a ressignificacio do trabalho
afeta o comportamento de apoio a mudanga permanecem
inexplorados, o estudo sugere que a ressignificagio do
trabalho funciona como um catalisador e oferece um
mecanismo subjacente que explica como as avaliagoes
relacionadas & mudanca se traduzem em comportamentos
de apoio & mudanga.

Em segundo lugar, estudos anteriores sobre a
mudanga organizacional ainda ndo exploraram completamente
o exame simultineo dos fatores pessoais e contextuais
relacionados & reagio dos funciondrios & mudanca (Fugate
& Soenen, 2018; Mehboob & Othman, 2020a, 2020b,
2020¢; Oreg et al., 2011; Rafferty et al., 2013; Walk &
Handy, 2018). Fugate ¢ Soenen (2018), por exemplo,
destacaram que apesar da crenga predominante de que
tanto o fator pessoal quanto o fator contextual contribuem
substantivamente para a implementagio bem-sucedida
da mudanga, raramente foram examinados seu impacto
simultneo e diferencial no mesmo estudo empirico.
Eles também argumentam que a teoria da avaliacio

cognitiva (CAT) ajuda a integrar conceitualmente os

fatores pessoais e contextuais na determinagio das reagoes
dos funciondrios & mudanca. Dada 4 sua importancia,
uma melhor compreensao dos facilitadores pessoais e
contextuais para a promo¢io da mudanca é de grande
interesse para individuos e organizagoes. Pesquisa anterior
também revelou que fatores pessoais, como os recursos
do individuo, podem amortecer os resultados adversos
impostos pelas altas demandas do trabalho (Kang & Jang,
2019; Kimura et al., 2019; Yavas et al., 2013).

Considerando que o modelo JD-R ¢ postulado
com base nos principios da interagio entre fatores pessoais
e contextuais (Schaufeli & Taris, 2014), os recursos
individuais, como a esperanga, sio reconhecidos como
um recurso essencial que caracteriza as percepgoes e
reagdes individuais ao contexto de trabalho e ao bem-estar
(Alarcon etal., 2013). As pessoas com esperanga acreditam
na medida de sua perseveranca em relagio aos objetivos
e, quando necessdrio, podem redirecionar seu caminho
para ter sucesso em tais objetivos (Luthans et al., 2010).
Individuos mais esperangosos geralmente investem mais
na realizacio dos objetivos, assumem maiores riscos e
atuam proativamente enquanto realizam suas tarefas de
trabalho (Yu etal., 2019), 0 que tem um impacto positivo
no desempenho, envolvimento, compromisso, satisfagao
com o trabalho e criatividade (Bouckenooghe etal., 2019;
Karatepe & Karadas, 2015; Yu etal., 2019). Para melhorara
compreensio académica sobre o papel dos recursos pessoais
na promogio de comportamentos positivos no trabalho,
o estudo suspeita que a esperanga ¢ um fator-chave que a
torna um antecedente potencial com vinculos positivos
potenciais com resultados de valor. Pressupomos que o
exame do papel da esperanca como um moderador no
relacionamento entre avaliacoes como desafio-ameaca e
ressignificagio do trabalho por meio da aproximagio-
evitagdo fornece insights diferentes para enriquecer a
nossa compreensio das proposicoes posteriores.

O estudo contribui para a literatura existente
oferecendo uma perspectiva tedrica nova em relagio
a mudanca organizacional. A integragio da teoria da
avaliagdo cognitiva (CAT) e do modelo JD-R oferece
uma s6lida base tedrica para examinar simultaneamente
os fatores pessoais e contextuais como antecedentes da
ativagio do comportamento e da reagio 2 mudanga por
parte dos funciondrios. Além disso, ele também ilustra
o mecanismo ou processos de ligacio que explicam
adequadamente como ¢ porque os preditores relacionados
3 mudanca afetam o modo ativo e passivo de ativagao

comportamental (isto é, a ressignificagao do trabalho por
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meio da aproximagio-evitagio) e levam a maneiras de
classificar o apoio comportamental & mudanga.
Em seu conjunto, o estudo tem o propésito

especifico de alcangar os seguintes objetivos de pesquisa:

i) Examinar as avaliacoes individuais como desafio-
ameaca para mudar os preditores do comportamento

de apoio & mudanga;

ii) Investigar o papel interveniente da ressignificagao
do trabalho por meio da aproximacio-evitagio
no relacionamento entre as avaliagoes individuais
como desafio-ameaga ¢ o comportamento de

apoio 2 mudanga;

iii) Avaliar o efeito amortecedor da esperanga no
caminho entre avaliagbes como desafio-ameaca
e ressignificacao do trabalho por meio da

aproximagao-evitagao.

2 Referencial tedrico e
desenvolvimento das hipéteses

2.1 Avaliagbes como desafio-ameacga e
o efeito do comportamento de apoio a
mudanga

As intervencoes da mudanga, como a reestruturacao
organizacional, adogio de novas tecnologias ou aperfeicoamento
de processos e procedimentos, sdo normalmente realizadas
para ajudar as organizagGes a se tornarem mais compativeis
com as flutuagées socioecondmicas ou tecnoldgicas. Os
individuos geralmente a percebem como uma perturbagio
das prdticas e rotinas de trabalho jd estabelecidas,
tornando-a um evento estressante (Fedor et al., 20006;
Jimmieson etal., 2004). Muitos pesquisadores concluiram
que os individuos estio normalmente predispostos a
reagir de maneiras especificas quando experimentam
uma mudanca (Vakola et al., 2013). Desse modo,
alguns individuos recebem bem a mudanga, avaliando-a
como uma oportunidade para se beneficiar ¢ melhorar
seu status, enquanto outros a vém como uma ameaga
porque os inibe de continuar suas rotinas de trabalho e,
consequentemente, promovem uma orientacio negativa
em relagio a ela (Judge et al., 1999).

As avaliacdes e a resposta a situacoes estressantes
podem variar em funcio das caracteristicas do individuo,

que “[...] determinam o que é relevante para o bem-
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estar, moldam a compreensio da pessoa sobre o evento
e, consequentemente, suas emogbes ¢ esforcos para
lidar com a situagdo, e fornecem a base para avaliar os
resultados” (Lazarus & Folkman, 1984, p. 55). Gomes
(2014) argumentou que durante uma situagao estressante,
os individuos avaliam o significado do evento posterior
para seu bem-estar e apenas aqueles eventos considerados
relevantes que podem induzir o estresse ou pressio ou
resultado em uma experiéncia de crescimento pessoal.
As transagoes pessoa-situagio analisadas ou avaliadas ¢ o
significado derivado (isto ¢, desafiadora ou ameacadora) de
uma interagio em particular consequentemente influenciam
as reagoes cognitivas, afetivas e comportamentais dos
individuos (Lazarus, 1991).

As avaliagbes relacionadas 2 mudanca sio as
percepgoes por meio das quais os funciondrios atribuem
significado & mudanga organizacional, por exemplo, se a
mudanga considerada é positiva para si e fornece provaveis
ganhos futuros (avaliagao como desafio) ou é negativa e pode
produzir possiveis perdas futuras (avaliagio como ameaga)
(Fugate & Soenen, 2018; Kaltiainen et al., 2020; Rafferty
& Restubog, 2017). Essas avaliagoes constituem uma ampla
gama de elementos de trabalho que ¢ frequentemente afetada
pela mudanca organizacional e compreende o seguinte:
pagamento e beneficios, relacionamentos com colegas e
supervisor, estabilidade no emprego, oportunidades no
emprego no empregador atual, a conveniéncia do préprio
emprego ¢ as condi¢des gerais de trabalho (Fugate et al.,
2008). Isso também se prolifera na orientagio positiva em
relagdao 2 mudanga, como no aumento de sua habilidade
e controle percebidos para superar os obstdculos, assim
como para realizar o potencial para oportunidades e
crescimento em vista da mudanga organizacional (Fugate
& Soenen, 2018). Desse modo, formas contrastantes
posteriores de avaliagio cognitiva oferecem diferentes
insights sobre a percepgio ¢ as reagoes dos individuos a
mudanga organizacional (Rafferty & Restubog, 2017), e
permite aos pesquisadores examinar simultaneamente as
reagbes cognitivas orientadas positivas (desafio) e negativas
(ameaga) em resposta a mudangca organizacional (Fugate
& Soenen, 2018).

Em apoio a essa visao, estudos anteriores também
validaram empiricamente essa linha de argumentacio
segundo a qual os funciondrios avaliam a mudanca
como desafiadora ou ameagadora para seu bem-estar
(Fugate etal., 2008, 2011, 2012). Ameacadora no sentido
de que normalmente hd muito em jogo (isto ¢, perda do
emprego, status, renda) para os individuos envolvidos
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no processo de mudanga. Consequentemente, a ameaga
ou medo causado pela mudanca prospectiva parece
relativamente alto em comparag¢io com os ganhos ou
beneficios potenciais (Lazarus & Folkman, 1984). Em
resposta, os funciondrios podem se envolver em atitudes
e comportamentos com inclinacao negativa, tais como
intenges de substituir funciondrios, intengoes de pedir
demissdo e rotatividade voluntdria (Biggane et al., 2017;
Fugate et al., 2011, 2012; Rafferty & Restubog, 2017).
Entretanto, do lado positivo, a mudanca organizacional
também foi avaliada como positiva e desafiadora em
pesquisa anterior, levando a resultados positivos por parte
dos funciondrios, como seu envolvimento com o trabalho
(Kaltiainen etal., 2020), cooperagio e comportamento de
defesa em relacio 2 mudanga (Fugate & Soenen, 2018). Os
individuos que esperam que a mudanga traga resultados
positivos sio mais propensos a avaliar a mudanga como
desafiadora, tém intengoes de dar apoio e sio motivados
a demonstrar comportamentos positivos.

A revisao da literatura existente nos levou, portanto,

as seguintes hipéteses:

Hla: A avaliacio como desafio estd positivamente
relacionada ao comportamento dos funciondrios
de apoio & mudanga.

HIib: A avaliacio como ameaca estd negativamente

relacionada ao comportamento dos funciondrios

de apoio & mudanga.

2.2 Teoria da ressignificacao do trabalho
e dos recursos/demandas do trabalho
(JD-R) como mecanismo explanatério
para inculcar o comportamento de apoio
a mudanca

Wrzesniewski e Dutton (2001, p. 179) definiram
a ressignificacao do trabalho como “[...] mudangas fisicas e
cognitivas que os individuos fazem na tarefa ou nos limites
relacionais de seu trabalho e as agées que os funciondrios
realizam para dar forma, moldar e redefinir seus trabalhos”.
Eles também afirmaram que a ressignificagio do trabalho ¢
um tipo de comportamento autoiniciado que um individuo
utiliza para (re)avaliar a tarefa, mudar sua identidade no
trabalho e tornd-lo mais significativo para melhorar sua
adequagio ao trabalho, o que leva a uma maior satisfacao
e a melhoria do desempenho. Em paralelo, Tims et al.

(2012, p. 174) conceitualizaram a ressignificagao do

trabalho como as “[...] mudancgas que os funciondrios
podem fazer para equilibrar as demandas e os recursos
de seu trabalho com suas habilidades e necessidades”. De
acordo com eles, os funciondrios ressignificam seu trabalho
regulando as demandas e os recursos do trabalho de acordo
com suas necessidades. Eles se referem 2 ressignificagio
do trabalho como atos autoiniciados pelos individuos que
estdo inclinados a aumentar os “recursos estruturais” (isto
¢, desenvolver capacidades, procurar por uma variedade
de tarefas e aprender coisas novas), “recursos sociais” (isto
¢, pedir feedback dos pares e supervisores), “demandas
desafiadoras do trabalho” (isto ¢, pedir para realizar tarefas
e responsabilidades adicionais) e diminuir demandas que
dificultam o trabalho (isto ¢, evitar as tarefas dificeis).

Com base na taxonomia da ressignificagio do
trabalho de Tims et al. (2012), Mikikangas (2018)
identificou os crescentes recursos estruturais do trabalho,
recursos sociais do trabalho e demandas desafiadoras do
trabalho como ressignificagio do trabalho por aproximagio;
a0 passo que categorizou as decrescentes demandas que
dificultam o trabalho como a ressignificacio do trabalho
com foco na evitagio. Ambos os conceitos de ressignificagio
do trabalho constituem o comportamento dos funciondrios
orientado a expansio e a contragio que proliferou para
mudar o conteddo e a estrutura de baixo para cima do
trabalho (Lichtenthaler & Fischbach, 2018). Bruning e
Campion (2018, p. 501) especificaram a ressignificagio do
trabalho por meio da aproximacdo como “[...] atividades
que sao ativas, empenhadas, motivadas e direcionadas a
objetivos com foco no problema e baseadas na melhoria”.
Eles argumentaram que os funciondrios que utilizam a
tética da ressignificagio por aproximacio normalmente
tentam melhorar seus recursos de trabalho e as demandas
desafiadoras para melhorar suas experiéncias de trabalho.
Por outro lado, a ressignifica¢ao do trabalho com foco na
evitagdo “[...] serve para evitar, reduzir ou eliminar parte
do préprio trabalho” (Bruning & Campion, 2018, p. 501).
Os individuos que adotam a estratégia de ressignificacao
com foco na evitagio empenham-se em se concentrar
mais em tarefas essenciais ou prementes do que nas tarefas
ou interagdes que estimulam o estresse ou uma ameaga
(Mikikangas, 2018).

Estudos empiricos anteriores também indicam a
ressignificacdo do trabalho como uma ferramenta til para
enfrentar a mudanga organizacional (Petrou et al., 2015,
2018; Walk & Handy, 2018; Wang etal., 2018). De acordo
com Petrou et al. (2015), a mudanca organizacional pode
ser compreendida como uma situagdo ambigua ou incerta
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que nio oferece pistas adequadas sobre como responder
efetivamente 2 nova situacio. Isso pode ser visto como

uma situagio adversa que

[...] contribui para pressionar os funciondrios a
permanecer em empregos que nao sao os ideais
por longos periodos de tempo, tornando mais
provével que os funciondrios tenham que fazer a
reengenharia de seus trabalhos a partir de dentro
como maneira para aumentar o significado

(Berg et al., 2013, p. 85).

Em tais circunstincias, a ressignificagio do trabalho
se torna vital porque permite e possibilita a emergéncia
de novas fungdes no trabalho e os funciondrios podem
utilizd-las como uma tdtica para lidar com uma situagio
relativamente nova e desconhecida (Berg et al., 2010).

Embora a abordagem da aproximacao na
ressignificacdo do trabalho tenha sido instrumental para
promover o engajamento dos funciondrios em relagio
a mudanga, a ressignificacio por meio da evitagio,
por outro lado, pode ter implicagdes disfuncionais e
¢ considerada um meio nao efetivo para lidar com a
mudanca (Amiot et al., 2006; Petrou et al., 2018). A
resposta que minimiza os aspectos dificeis do trabalho
de maneira mental, emocional e fisicamente foi encarada
como uma estratégia malsucedida para se adaptar a novas
situagoes (Petrou et al., 2015). Ao examinar o papel da
ressignificacdo do trabalho por meio da evitagao (redugao
das demandas do trabalho) na determinagao no nivel
de adaptabilidade entre os funciondrios, Petrou et al.
(2015) descobriu, por exemplo, uma associagio negativa
entre ressignificacio do trabalho por meio da evitagio e
adaprabilidade & mudanca. Resultado similar também
foi relatado por Petrou et al. (2018) em que a redugio
das demandas do trabalho influencia negativamente o
envolvimento dos funciondrios com o trabalho durante
a mudanca organizacional.

Entretanto, em uma revisio meta-analitica
da ressignificagio do trabalho, Rudolph et al. (2017)
encontraram uma associagao fraca negativa ou insignificante
quando os estudos foram complementados com estados
individuais fortes e positivos como estimulo para as
varidveis resultantes. De acordo com eles, o foco orientado
a um alto nivel de crescimento e uma personalidade
proativa direcionam mais aten¢io a perspectiva com
foco na aproximacio da ressignificacio do trabalho, por
meio do aumento das demandas estruturais, dos recursos

sociais e das demandas desafiadoras do trabalho, em vez
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da reducio das demandas que dificultam o trabalho.
Desse modo, esse caminho se torna menos relevante e
persuasivo para ser adotado e consequentemente falha
no estabelecimento de tais relacionamentos. Consistente
com o pressuposto, estudos anteriores também apoiaram e
endossaram empiricamente essa linha de argumentagio, nio
encontrando associa¢io entre a reducio das demandas do
trabalho (ressignificagao do trabalho por meio da evitagao)
e os resultados associados ao trabalho (Meijerink et al.,
2020; Tims et al., 2015). Levando em consideracio a
inconsisténcia, este estudo entio busca compreender
essas anomalias por meio do exame da linha de acio
com duplo foco (ressignificagio do trabalho por meio
da aproximagio-evitagio), juntamente com a avaliagio
bifacetada dos funciondrios (desafio-ameaca) em relacio
a mudanc¢a como antecedentes potenciais.

Em conjunto, os caminhos e processos rivais (isto
¢, as avaliagoes como desafio/ameaca e a ressignificacao do
trabalho por meio da evitagio/aproximagio) da percep¢io
e resposta dos funciondrios & mudanga organizacional
apoiam inteiramente os postulados da teoria JD-R, que
categoriza as caracteristicas do trabalho como demandas
e recursos de trabalho (Demerouti et al., 2001). Essas
duas categorias (demandas e recursos) das caracteristicas
do trabalho evocam dois processos distintos: “pressio do
trabalho” e processo “motivacional” conforme proposto
por (Bakker & Demerouti, 2014). De acordo com a teoria,
0 “processo de pressao” é um estado de alta demanda do
trabalho, que requer dos funciondrios esforgos continuos
e pode exaurir os recursos energéticos, levar a problemas
de satde, baixo desempenho e baixo envolvimento no
trabalho. Por outro lado, o “processo motivacional” foca a
disponibilidade dos recursos de trabalho que envolvem um
alto nivel de potencial motivacional e levam a resultados
positivos no trabalho, como desempenho superior e
comportamentos que extrapolam a fungio.

A ativagio correspondente dos caminhos da
pressdo e da motivacio é central para as avaliagoes como
desafio-ameaca. A avaliagdo como ameaca, por exemplo,
induz sentimentos negativos, inibe o crescimento pessoal
e promove estratégias passivas de lidar com o problema
para superar as situagoes estressantes (Lazarus & Folkman,
1984). Por impedir o alcance do objetivo, a avalia¢io que
se faz é que as demandas do trabalho associadas 8 mudanca
sdo altas; contribuem para resultados adversos do trabalho
por meio da incita¢do do processo de pressao (Bakker &
Demerouti, 2007). Consequentemente, as dificuldades

dos individuos na realizacao dos objetivos da tarefa podem
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levé-los a se retirar do trabalho para evitar desapontamentos
e fracassos (Schneider et al., 2017). Lichtenthaler e
Fischbach (2016) viam esse mecanismo como uma ativagio
voltada para a contra¢io por individuos que previam
uma situagio de trabalho extenuante, antecipavam um
sofrimento pelo nao cumprimento do objetivo ¢ perdiam
energia e seguranga. Nesse sentido, os individuos tendem
a se desobrigar da situacdo estressante seguinte em vez de
confrontd-la (Dehue et al., 2012). Em apoio a essa visao
Petrou etal. (2018) também observaram que a avaliagio dos
individuos em relacdo a baixa qualidade da comunicagio
sobre a mudanga (inadequada ou inapropriada) poderia
ameacar o bem-estar dos funciondrios e motivd-los a
adotar um comportamento de ressignificagio baseado
na sobrevivéncia (isto ¢, com foco na evitagio) para lidar
com a situagao prevista.

Por outro lado, as avaliacoes como desafio trazem
consigo percepgdes relacionadas a oportunidades para
o aprendizado e crescimento pessoal, assim motivando
os individuos a aprender novas coisas ¢ a adotar novos
comportamentos no trabalho (Bakker & Demerouti,
2017). Consequentemente, os funciondrios podem ser
capazes de enriquecer ou expandir suas caracteristicas de
trabalho por meio do “processo motivacional”, em vez
de contrai-las para evitar qualquer fracasso ou perda de
recurso (Wang etal., 2018). De acordo com Crawford etal.
(2010, p. 837):

Os individuos devem estar mais dispostos a
investir em si mesmos em resposta a demandas
desafiadoras porque é provével que se sintam mais
confiantes e seguros de que aumentar seus esforgos
permitird que tenham sucesso em cumprir essas
demandas, e sio capazes de ver a oportunidade
para o crescimento ou ganho obtido ao cumprir as

demandas como sendo significativas e desejdveis.

Le Blanc et al. (2017) também endossam esse
pressuposto ¢ comentam que os funciondrios sio mais
propensos a buscar tarefas desafiadoras e a se envolver
ativamente em um trabalho que apresente grandes demandas,
para promover e melhorar sua maestria ¢ aprendizado.
Em outras palavras, em relagio aos aspectos exigentes e
desafiadores do trabalho, como a pressio no trabalho e a
complexidade da tarefa que surgem durante uma mudanca
organizacional, a ressignificacio do trabalho por meio da
aproximagio pode ser utilizada como uma estratégia de
enfrentamento efetiva e positiva para lidar com a nova

situa¢do e com os novos desdobramentos no trabalho.

Isso implica que os individuos que sentem um
alto grau de habilidade e controle sobre a situagio (avaliam
a mudanca como desafiadora) mostram um nivel maior
de entusiasmo, planejamento e organizagio em relacio
as suas funcoes (Zee & Koomen, 2016), e estio mais
dispostos a experimentar novas abordagens para melhor
atender as demandas desafiadoras do trabalho (Coladarci,
1992). Eles geralmente tendem a exibir um alto nivel
de iniciativas préprias, superar barreiras, identificar
oportunidades e preservd-las com seus esforcos até atingir
as metas previstas (Zhang, 2020). Entretanto, a exposi¢io
continuada a um alto grau de demandas no trabalho com
habilidades pessoais e controle inadequados pode frustrar
seus esforgos ¢ levd-los a desistir de todos os aspectos das
demandas do trabalho mental, emocional e fisicamente
(Ingusci et al., 2019). Em outras palavras, os individuos
mudam suas percepgoes e limites sobre sua fungio no
trabalho para evitar experiéncias ¢ eventos negativos e
possiveis perdas de motivagio e desempenho reduzindo
as demandas dificeis do trabalho (Kooij et al., 2017;
Lichtenthaler & Fischbach, 2018).

Seguindo esse raciocinio, o estudo assim levanta

as seguintes hipéteses:

H2a:  Avessignificagio do trabalho por meio da aproximagio
medeia o relacionamento positivo entre as avaliagies
como desafio e o comportamento dos individuos em

apoio & mudanga.

H2b:  Aressignificagio do trabalho por meio da aproximagio
medeia o relacionamento negativo entre as avaliagies
como ameaga e o comportamento dos individuos em

apoio & mudanga.

H3a: A ressignificagio do trabalho por meio da evitacdo
medeia o relacionamento positivo entre as avaliagies
como desafio e o comportamento dos individuos em

apoio a4 mudanga.

H3b: A ressignificagio do trabalho por meio da evitagdo
medeia o relacionamento negativo entre as avaliagies
como ameaga e o comportamento dos individuos em

apoio & mudanga.

2.3 Papel moderador da esperanca

Esperanca se refere a “[...] um estado motivacional
positivo que se baseia na agéncia (1) (energia direcionada

ao objetivo) e em (2) caminhos (planejamento para
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atingir os objetivos) com um senso de sucesso derivado
interativamente” (Synder etal., 1991, p. 287). Synder et al.
(1991) argumentam que a mentalidade da agéncia (forca de
vontade) estd reciprocamente associada 2 mentalidade do
caminho (poder do caminho), que reflete a habilidade para
escolher rotas vidveis para alcangar o fim ou os objetivos
desejados. Trata-se da habilidade para adotar caminhos
especificos para realizar uma tarefa ou alcangar um objetivo
(Avey etal., 2008); Snyder, 2002). A mentalidade da agéncia
“assume significado especial quando as pessoas encontram
impedimentos. Durante tais bloqueios, a agéncia ajuda as
pessoas a canalizar a motivagio necessdria para o melhor
caminho alternativo” (Snyder, 2002, p. 251). A esperanca,
portanto, fundamenta as atitudes e comportamentos
dos individuos em sua vida social e no local de trabalho
(Kenny etal., 2010) e desempenha um papel significativo
ao influenciar seu nivel de compromisso, desempenho no
emprego, crescimento da carreira e envolvimento com o
trabalho (Bouckenooghe etal., 2019; Hirschi et al., 2015;
Kang & Jang, 2019; Karatepe, 2014; Lin et al., 2016).
Alinhado com essa importancia, o estudo empregou
a teoria JD-R para explicar o papel moderador da esperancga
no relacionamento entre as avaliacoes da mudanca como
desafio-ameaga e os comportamentos de ressignificagio do
trabalho por meio da aproximacao-evitagio. De acordo com
o modelo JD-R (Bakker & Demerouti, 2007), os recursos
pessoais ou do trabalho mitigam o impacto negativo das
altas demandas do trabalho, aumentando a crenca de que
os funciondrios possuem as habilidades adequadas para
lidar com crescentes demandas de trabalho de maneira
bem-sucedida. Por outro lado, este estudo propde que
o efeito das avaliacbes de uma mudanga como desafio-
ameaca feitas pelos funciondrios na ressignificagio do
trabalho por meio da aproximacao-evitagio é moderado
pela esperanca. Os individuos mais esperangosos sao mais
capazes de buscar maneiras alternativas para superar os
obstdculos e sao motivados a exercer a abordagem mais
vidvel (Karatepe, 2014). Como as pessoas esperangosas sio
orientadas aos objetivos e utilizam proativamente meios
alternativos para realizar as tarefas e atingir seus objetivos
(Paterson et al., 2014), elas se sentem psicologicamente
mais fortes e dispostas para desenvolver atitudes que
promovam o aprendizado (Nawaz et al., 2020). De acordo
com Carton (2018), a esperanca melhora o envolvimento
com o trabalho porque a energia emocional enriquece o
significado psicolégico do objetivo a ser alcancado, o que
promove o envolvimento com o trabalho. Por outro lado,

os funciondrios com um baixo grau de esperanca cultivam
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um estado emocional negativo, levando-os a desviar
seus esforcos e energia da motivagao baseada na tarefa
para sentimentos negativos tais como “eu nio estou me
sentindo bem” (Snyder, 2002). Isso reduz seu envolvimento
com o trabalho e leva a um baixo desempenho na tarefa
(Ozyilmaz, 2020).

Em relagio a isso, o estudo argumenta que o
maior nivel de esperanca possivelmente pode motivar os
individuos a aumentar seu repertério de abordagem da
ressignificagio do trabalho, por meio do aumento dos
recursos estruturais e sociais do trabalho e de suas demandas
desafiadoras, como a estratégia adequada para administrar as
implicagoes adversas impostas na configuragio da mudanca
organizacional. Nesse sentido, o relacionamento entre a
avaliagio como desafio ¢ a ressignificagio do trabalho
por meio da aproximacio pode aumentar ainda mais. A
associagdo pode se tornar mais assertiva se os funciondrios
estiverem em um estado de muita esperanca. De modo
similar, o estudo também propée que os funciondrios
mais esperancosos podem também amenizar a associagiao
positiva entre avaliagbes como ameaca e a estratégia de
ressignificacao do trabalho baseada na evitagao. Portanto,

propomos o seguinte:

H4a: A esperan¢a modera o relacionamento entre a
avaliacio como desafio e a ressignificagio do
trabalho por meio da aproximagio de modo que
o relacionamento positivo serd mais forte para os
individuos mais esperangosos do que para aqueles

menos €SP€7ZZ7’Z§0505.

H4b:  Aesperanca modera o relacionamento entre a avaliagio
como ameaga e a ressignificagdo do trabalho por meio
da evitagio, de modo que o relacionamento positivo
serd mais fraco para os individuos mais esperangosos

do que para aqueles menos esperangosos.

3 Modelo da pesquisa

H4a’
Avaliagdo do
desafio f
H3a

H2b,
Avaliado da
ameaca

trabalho por meio
daaproximagio

Comportamento de
apoio & mudanga

Ressignificagio do
trabalho por meio
da evitagdo
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4 Metodologia

Os dados foram coletados por meio de
questiondrios respondidos pelos funciondrios de um dos
principais bancos do Paquistao (MCB). Para introduzir
a integridade, inovagio, exceléncia, centralidade para
os clientes e respeito em suas operagdes e servicos, o
MCB fez mudangas estruturais na infraestrutura de
tecnologia e mudou seu sistema bancirio central para as
mais recentes operagoes e solugdes bancdrias (AMBIT).
Isso possibilita as agéncias bancdrias melhorar a gestao
dos clientes, os empréstimos para os consumidores, os
pagamentos internacionais, a gestao do crédito e o livro-
razdo geral (PressReader, 2014). Consequentemente, as
agéncias bancdrias passaram por frequentes interrupgoes
de trabalho e problemas operacionais, colocando uma
pressdo enorme sobre seus funciondrios e clientes para
manter intacta a qualidade do servico prestado. Como
alteragbes complexas também ocasionam mudanga na
percepgio e orientagdo dos individuos, em relacio a
isto, o estudo teve o objetivo de revelar a percepgio dos
funciondrios do banco com relagao as demandas impostas
por essa mudanga e como eles incorporaram tais mudangas
em seus recursos, trabalho, relacionamentos e demandas
para manifestar apoio as novas iniciativas.

Os dados utilizados neste estudo foram distribuidos
entre os funciondrios do banco em 25 agéncias em
pool do MCB localizadas em todo o Paquistao. Foram
utilizados meios diretos e foi pedido aos funciondrios
que participassem do estudo. Foram distribuidos 350
questiondrios tendo sido devolvidos 211, sendo a taxa de
resposta de 62%. Ap6s a remogio dos casos considerados
incompletos ou invalidos, o tamanho final da amostra foi
203. Na amostra correspondente, 84% dos participantes
eram homens; cerca de 47% deles tinham entre 26-35 anos
de idade; 34% tinham experiéncia de trabalho de 5 - 10

anos, compreendendo o maior agrupamento.
4.1 Medidas

O questiondrio compreendeu duas facetas da
avaliagdo cognitiva, a avaliagio como desafio e a avaliagio
como ameaca; duas perspectivas mais amplas, porém rivais,
da JC (ressignificagio do trabalho) chamadas de APJC
(ressignificacdo do trabalho por meio da aproximagio) e
AV]C (ressignificagao do trabalho por meio da evitacio
e uma visdo unidimensional da esperanca ¢ CSB

(comportamento de apoio & mudanca).

As avaliacoes como desafio e ameaca foram medidas
utilizando escalas com treze itens. Foram utilizados sete
itens para medir a avaliagio da mudanca como ameaca
feita pelos funciondrios, o que envolve uma ampla gama
de constituintes do trabalho que é frequentemente afetada
pela mudanca organizacional: pagamento e beneficios,
relacionamentos com colegas e supervisor, estabilidade
no emprego, oportunidades no emprego no empregador
atual, a conveniéncia do préprio emprego e as condigoes
gerais de trabalho (Fugate et al., 2008). Foram feitas
perguntas aos participantes como “Devido as mudancgas,
em que medida vocé sente cada um dos seguintes aspectos
ameacadores”. Os participantes indicaram sua percep¢ao
de ameaga em um continuo que variava de “1 = nem um
pouco ameagado até 5 = muito ameagado”. O coeficiente
alfa para essa escala foi 0,89.

A avaliagio como desafio foi medida utilizando
uma escala com seis itens desenvolvida por (Fugate &
Soenen, 2018). Ela se baseia em vrias percepgoes orientadas
positivamente dos funciondrios sobre a mudanca. Como
“habilidade percebida para desempenhar no contexto da
mudanga, habilidade percebida para superar obstdculos e
realizar oportunidades devido as mudancas”. Foi pedido
aos participantes que indicassem o grau de concordancia
com cada item em uma escala Likert de cinco pontos,
variando de 1 = descordo totalmente a 5 = concordo
totalmente. O alfa de Cronbach da escala foi 0,81. Um
item da amostra foi “Vejo as mudangas como um desafio”.

A ressignificacio do trabalho foi avaliada com a
escala de ressignificacio do trabalho (JCS) desenvolvida
por (Tims et al., 2012). A medi¢io consistiu em quatro
subescalas, isto é, crescentes recursos estruturais do trabalho,
crescentes recursos sociais do trabalho, crescentes demandas
desafiadoras do trabalho e decrescentes demandas dificeis
do trabalho. Essas quatro subescalas foram categorizadas
em duas subescalas compostas, chamadas de APJC (isto é,
crescentes recursos estruturais do trabalho, crescentes recursos
sociais e crescentes demandas desafiadoras do trabalho) e
de ressignificacio do trabalho com foco na evitagio (isto
¢, decrescentes demandas dificeis do trabalho), de acordo
com o trabalho tedrico, revisdes e recomendagoes feitas por
académicos (Bruning & Campion, 2018; Lichtenthaler &
Fischbach, 2018; Mikikangas, 2018; Zhang & Parker, 2019).
A JCS continha 21 itens, enquanto a APJC compreendeu
15 itens, 5 itens para cada uma das subescalas “crescentes
recursos estruturais do trabalho”, “crescentes recursos
sociais do trabalho” e “crescentes demandas desafiadoras
do trabalho”. Por outro lado, a AV]C se constituiu de 6
itens representando a subescala “decrescentes demandas
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dificeis do trabalho”. Cada item foi medido em uma escala
de cinco pontos que variava de 1 = nunca a 5 = muito
frequentemente. A confiabilidade da estatistica para todas
as quatro subescalas foi superior ao nivel minimo aceitdvel
de o = 0,70 (Tims et al., 2012). Os itens da amostra sio
“Tento aprender novas coisas no trabalho”, “Peco ao meu
gerente para me orientar”, “Tento tornar meu trabalho
mais desafiador por meio do exame dos relacionamentos
subjacentes entre os aspectos do meu trabalho” e “Tento
me assegurar de que ndo tenha que tomar muitas decisoes
dificeis no trabalho”.

A esperanga foi medida utilizando uma escala
de 6 itens desenvolvida por Snyder et al. (1996). O item
da amostra inclui “No momento, estou perseguindo
vigorosamente os objetivos do meu trabalho”. As
respostas foram classificadas utilizando uma escala Likert
de 5 pontos, que variava de 1 = definitivamente falso a
5 = definitivamente verdadeiro. O coeficiente alfa para
essa escala foi 0,86.

O comportamento de apoio & mudanca foi medido
utilizando uma escala com trés itens desenvolvida por

Kimetal. (2011). O item da amostra ¢ “Discuti as questoes

relacionadas 2 iniciativa da mudanca com meus colegas
de trabalho”. O coeficiente de Cronbach da escala foi o =
0,85. Uma escala de 5 pontos variando de “1 = de modo

algum a 5 = em grande medida” foi utilizada para cada item.

4.2 Resultados do terceiro trimestre de
2020

A andlise fatorial confirmatéria (AFC) foi realizada
para determinar a qualidade do modelo de medigao proposto.
O resultado apresentado na Tabela 1 mostra que o modelo
de medi¢io proposto foi muito adequado em relagio
aos dados coletados (CMIN/dflp = 1,45(754), p <, 000;
CFI=0,93; TLI = 0,92; RMSEA = 0,05). Ficou também
demonstrado que o modelo de medi¢do do estudo supera
outros modelos alternativos e plausiveis. Apés avaliar os
indices de adequagio do modelo, os construtos do estudo
foram examinados para avaliagio de sua confiabilidade
e validade. A confiabilidade do construto foi medida
utilizando a estatistica da confiabilidade composta (CC)
conforme mostrado na Tabela 2. O valor ¢ considerado

confidvel quando superior a 0,70 (Hair et al., 2010). Do

Tabela 1
Comparacao dos indices de adequac¢ao do modelo de medi¢ao
Resumo do Modelo CMIN /df/p CFI TLI RMSEA

Modelo 1 (Solucio de um fator) 4,781779/000 0,36 0,32 0,14
Modelo 2 (Solugio de dois fatores)® 4,55/778/000 0,40 0,36 0,13
Modelo 3 (Solugio de trés fatores) 3,90/776/000 0,51 0,48 0,14
Modelo 4 (Solugio de quatroﬁtores)d 3,48/774/000 0,58 0,55 0,11
Modelo 5 (Solugio de cinco fatore)* 2,48/770/000 0,77 0,74 0,08
Modelo 6 (Solugio de :eisﬁztorex)f 1,85/765/000 0,86 0,85 0,07
Modelo de medicio modificado 1,45/754/000 0,93 0,92 0,05

*Solugio de um fator = todos os itens carregados em CSB; *Solugéo de dois fatores = itens carregados em CA e CSB; “Solugio de trés
fatores = itens carregados em CA, TA e CSB; Solugdo de quatro fatores = itens carregados em CA, TA, HOPE e CSB; *Solugéo de cinco
fatores = itens carregados em CA, TA, HOPE, APJC e CSB; fSolugdo de seis fatores = itens carregados em CA, TA, HOPE, APJC, AVJC
e CSB; tModelo modificado = ap6s compartilhamento das covariancias do erro. Nota: CFI = Indice de adequagdo comparativa; TLI =
Indice de Tucker-Lewis; RMSEA = Raiz quadrada da média do erro de aproximagio.

Tabela 2
Estatistica de confiabilidade e validade

CC VME VCM
Avaliagio como desafio 0,83 0,50 0,19
Avaliagio como ameaca 0,87 0,51 0,11
Ressignificacio do trabalho através da aproximagio” 0,84 0,64 0,29
Ressignificacio do trabalho através da evitagio 0.85 0,54 0,13
Esperanga 0,92 0,70 0,15
Comportamentos de apoio 3 mudanga 0,85 0,65 0,29

"Com base na AFC de segunda ordem. Nivel limite para estabelecer a confiabilidade composta, a validade convergente e discriminante
é: Confiabilidade composta > 0,70; Validade convergente: CC > 0,70 e VME > 0,50; Validade discriminante VCM < VME. Nota: CC =
Confiabilidade composta; VME = Variancia média explicada; VCM = Variancia compartilhada méxima.
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mesmo modo, os valores da confiabilidade variaram entre
0,83 €0,92, estando acima do nivel aceitdvel recomendado.
Igualmente, o construto validade das medidas foi avaliado
em termos de validade convergente e discriminante. A
validade convergente principalmente diz respeito ao exame
sobre se os itens compartilham a maior propor¢io da
variincia nos termos do construto assinalado. Enquanto
que a validade discriminante seria estabelecida se cada
construto fosse distinto da outra varidvel com relacio a
explicagdo da varidncia em relagao a varidvel do critério
(Hair etal., 2010). Para a validade convergente, os valores
ideais seriam superiores a 0,70 e 0,50 para a confiabilidade
composta (CC) e para a varidncia média extraida (VME)
respectivamente. Desse modo, descobriu-se que a estatistica
da validade convergente se encontrava dentro da faixa
aceitdvel conforme mostrado na Tabela 2. Para confirmar
a validade discriminante, os valores também devem estar
na faixa aceitdvel, enquanto a VME deve ser maior do
que a varidncia mdxima compartilhada (VMC) conforme
apresentado na Tabela 2.

A Tabela 3 apresenta um resumo das médias,
desvios padrio e correlagio de zero ordem dos construtos
propostos. Conforme esperado e conforme as hipéteses,
a maioria das estatisticas do teste estava em linha com a
estrutura proposta ¢ as direcoes previstas. Esses resultados
nos ddo confianca de que a dire¢io de nossa hipétese
proposta ¢ apropriada.

A anilise de regressao hierdrquica (ARH) foi
realizada para testar nossas hipéteses Hlae H1b. A Hla
diz respeito ao efeito positivo da avaliagio como desafio no
comportamento de apoio & mudanga. O resultado indicou
que a avaliagio como mudanca previu positivamente o
comportamento de apoio & mudan¢a (CSB <--- CA:
B=0,25; p <, 05). Sendo assim, o resultado apoiou a nossa

hipétese proposta Hla. Além disso, a hipdtese H1b diz

respeito aos efeitos negativos da avaliagio como ameaga
no comportamento de apoio @ mudanca. O resultado
revelou que a avaliagdo como ameaga previu negativamente
o comportamento de apoio 4 mudanca (CSB <--- TA:
B =-0,20; p <, 05). Portanto, o resultado foi consistente
com nossa hipétese H1b (Tabela 4).

A H2a, H2b, H3a ¢ H3b dizem respeito aos
efeitos moderadores da avaliagio como desafio-ameaca
no comportamento de apoio & mudanga por meio da
ressignificacdo do trabalho via aproximacao-evitagio.
Os resultados preliminares das estimativas de regressao
indicaram que os relacionamentos entre a avaliagio como
desafio e a ressignificacio do trabalho via aproximacio
(APJC <--- CA: B = 0,31; p <, 01) bem como entre a
ressignificagio do trabalho por meio da aproximacio e o
comportamento de apoio @ mudanga (CSB <--- APJC:
B =0,36; p <, 01) foram significativos. Além disso, as
estimativas do coeficiente foram significativas entre a
avaliagdo como ameaca e a ressignificacdo do trabalho
por meio da evitagao (AV]C <--- TA: § = 0,22; p <, 01)
e a ressignificacio do trabalho por meio da evitagdo ¢ o
comportamento de apoio & mudanc¢a (CSB <--- AVJC:
B =-0,20; p <, 01) conforme mostrado na Tabela 4. Sendo
assim, os resultados da regressio inicial confirmaram
que nosso caminho indireto hipotético da avaliacio
como desafio e ameaga para o comportamento de apoio
a mudanca pode ser facilitado por meio das dimensées
de aproximagio-evitagio da ressignificagio do trabalho.

A anidlise da mediagao foi realizada utilizando
o macro PROCESS de Hayes (2013). Os resultados da
mediagio mostraram um efeito indireto significativo
da avaliagio como desafio sobre o comportamento de
apoio & mudanga por meio da ressignificacio do trabalho
via aproximac¢do (CSB <-- APJC <--- CA: B = 0,11;
SE=0,04; LLCI = 0,05; ULCI = 0,20) e da ressignificagao

Tabela 3
Estatistica descritiva e correlagdes de ordem zero
Média DP 1 2 3 4 5
1 CA 3,41 0,85
2 TA 3,01 0,82 -0.13
3 APJC 3,50 0,78 0,34** -0,30**
4 AV]C 3,11 0,96 -0,26** 0,24** -0,30**
5 HOP 3,48 1,00 0,26* -0,23* 0,28* -0,28**
6 CSB 3,61 0,77 0,28** -0,23* 0,42** 0,31 0,22*

N = 203. **p < ,05. Nota: CA = Avaliagdo do desafio; TA = Avaliagdo da ameaga; APJC = Ressignificagdo do trabalho por meio
da aproximacgao; AVJC = Ressignificagdo do trabalho por meio da evitagao; HOP = Esperan¢a; CSB = Comportamento de apoio a

mudanga.
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Tabela 4
Resultados da regressao hierarquica

Varidvel Modelo R?

1: CSB

Modelo
2: APJC

R2

Modelo
3: AVJC

Modelo Modelo
2 2 2
R 4: CSB R 5: CSB R

Modelos diretos
CA
TA

0,25%*
-0,20*

0,31
-0,25*
0,12
APJC
AV]C

Modelos Mediados
CA-APJC
CA-AV]C
TA-APJC
TA-AV]C

Modelos moderados
CA*HOP
TA*HOP

0,17*

0,19

0,18

-0,24**
0,22**
0,12
0,36**
-0,20*
0,21

0,32**
-0,18*
0,33**
-0,19*

0,21

0,22

0,07 0,21

**p < 0,01; *p <0,05. Nota: CA = Avaliagdo do desafio; TA = Avaliagdo da ameaga; APJC = Ressignificagdo do trabalho por meio
da aproximacdo; AVJC = Ressignifica¢do do trabalho por meio da evitagdo; HOP = Esperanga; CSB = Comportamento de apoio a

mudanga.

do trabalho por meio da evitagio (CSB <---AV]JC <---
CA: B = 0,05; SE = 0,02; LLCI = 0,01; ULCI = 0,11).
Sendo assim favordveis as hipéteses H2a ¢ H2b. Além
disso, o efeito direto da avaliagio como desafio sobre
o comportamento de apoio a mudanga foi também
insignificante, indicando que tanto a ressignificagio do
trabalho via aproximagio quanto via evitagio medeiam
totalmente os relacionamentos pressupostos nas hipdteses.
De maneira similar, o resultado também foi consistente
com a hipétese H3a (CSB <--- APJC <--- TA: = -0,10;
SE =0,03; LLCI = -0,17; ULCI = -0,05) afirmando que
a ressignificagao do trabalho por meio da aproximagio
intervém de maneira significativa no relacionamento entre
avaliagio como ameaca e o CSB. Do mesmo modo, os
resultados da mediagio também estavam em linha com
nossa hipétese H3b (CSB <-- AVJC <--- TA: B = -0,05;
SE = 0,02; LLCI = -0,09; ULCI = -0,01). Isso também
revelou que a ressignificagio do trabalho via aproximagao
e via evitagio medeiam inteiramente o caminho indireto
entre avaliagio como ameaga e comportamento de apoio
a mudanga. Veja a Tabela 5 para o total de efeitos, efeitos
diretos e efeitos indiretos.

Além disso, conforme a hipétese, os resultados
revelaram que a esperanga dos funciondrios modera
significativamente e fortalece o relacionamento positivo

entre a avaliagio como desafio e a ressignificacio do

218)

trabalho por meio da aproximagio (APJC <--- CA_x_
HOP: B = 0,17; p <, 05). A Figura 1 confirma o efeito
e a dire¢do previstos na hipétese do relacionamento
proposto, que o relacionamento fica mais forte quando
os funciondrios tém mais esperanca. Assim, a hipdtese
H4a é apoiada. Entretanto, contra nossas expectativas, a
esperanga dos funciondrios nao moderou significativamente
o relacionamento entre a avaliagio como ameaca € a
ressignificagio do trabalho com foco na evitagio. Sendo
assim, parece que a esperanca pode ser a condicdo limite
significativa sobre o relacionamento positivo entre a
avaliacdo como desafio e a ressignificagio do trabalho via
aproximagio, porém nio sobre o relacionamento entre
avaliagio como ameaca e ressignificacio do trabalho por

meio da evitagio (Figura 1).

5 Discussao

O objetivo principal deste estudo foi examinar o
papel da avaliagio como desafio-ameaca como antecedente
para promover o comportamento de apoio & mudanca e
identificar os mecanismos por meio dos quais a avaliacao
como desafio-ameaca se traduz em comportamento de
apoio 2 mudanca. Nossos resultados ampliam a teoria e
a pesquisa anteriores sobre comportamento de apoio a

mudanga e validam os caminhos “avaliagio como desafio,
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Tabela 5
Analise dos efeitos total, direto e indireto
CSB
Relacionamentos VC 95% IC
Estimado Ep Inferior Superior

Efeito total de CA sobre CSB 0,28 0,07 0,15 0,43
Efeito direto de CA sobre CSB 0,12 0,07 -0,01 0,26
Efeito indireto de CA sobre CSB via APJC 0,11 0,04 0,05 0,20
Efeito indireto de CA sobre CSB via AV]C 0,05 0,02 0,01 0,11
Efeito total de TA sobre CSB -0,23 0,07 -0,37 -0,10
Efeito direto de TA sobre CSB -0,08 0,07 -0,22 0,05
Efeito indireto de TA sobre CSB via APJC -0,10 0,03 -0,17 -0,05
Efeito indireto de TA sobre CSB via AV]C -0,05 0,02 -0,09 -0,01

Nota: CSB = Comportamento de apoio @ mudanga; CA = Avaliagdo do desafio; TA = Avaliacdo da ameaga; APJC = Ressignificagdo do
trabalho por meio da aproximagdo; AVJC = Ressignificagdo do trabalho por meio da evitagao; VC = Viés corrigido (5.000 amostras
Bootstrapping); IC = Intervalo de confianca; EP = erro padrao.

5 -

4.5

4 Moderator

APJC

e |

4 Low HOP g High HOP
25

1.5

Low CA High CA

Figura 1. Analise de moderagdo

ressignificagio do trabalho via aproximacio e esperanca”
como positivos e que levam ao comportamento de apoio &
mudanca. Com base em CAT e na teoria JD-R, o estudo
captura o contexto especifico da mudanga e as diferengas
individuais para aumentar a nossa compreensao sobre as
respostas comportamentais dos funciondrios 8 mudanca.
Ao estabelecer dois mecanismos paralelos, porém distintos,
os achados do estudo destacam o papel de reforco que os
fatores pessoais e contextuais desempenham em relacdo a
reacdo & mudanca (Fugate & Soenen, 2018; Oreg et al.,
2011, 2018; Walk & Handy, 2018). Nossos achados
implicam que um ambiente de trabalho desafiador e exigente

poder ser mais responsivo e atraente para os individuos
adotarem um comportamento de apoio & mudanca. Por
outro lado, um ambiente de trabalho extenuante em sua
natureza pode ter efeitos adversos na manifestagao de
apoio a mudanga pelas pessoas.

O estudo descobriu que a avaliagio como
desafio-ameaca sio preditores do comportamento
de apoio a mudanca. Entretanto, esse vinculo direto
com o comportamento de apoio 4 mudanga se tornou
insignificante quando o mecanismo ativo-passivo na forma
da ressignificagio do trabalho foi examinado. Considerando

que a ressignificagio do trabalho via aproximacio-evitagio
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captura mais varidncia na explicagdo do comportamento
de apoio & mudanga, envolver-se nesses esforcos pode
ser mais demandante para os funciondrios apoiarem as
implicagoes da mudanca. Os achados também demonstram
que em um estado de mudanca de alto impacto quando
as situagoes vao além do controle dos funciondrios (por
ex., as exigéncias do trabalho sao altas ou ameagadoras
demais) e elevam o grau de pressao (Petrou et al., 2018),
os individuos podem responder protegendo-se por meio da
redugio das demandas do trabalho (isto ¢, ressignificacao
do trabalho via evitagao).

Mikikangas (2018) denominou esses funciondrios
como “passivos” que estdo normalmente envolvidos na
reducgdo das demandas dificeis de seu trabalho e nio se
esforcam para aumentar o repertdrio de seus recursos e as
demandas desafiadoras de seu trabalho em circunstincias
estressantes. Como resultado, tais préticas podem reduzir a
efetividade e a oportunidade dessas pessoas ressignificarem
seu ambiente de trabalho para melhorar seu desempenho e
bem-estar (Boehnlein & Baum, 2020). Portanto, a evitagio
das demandas subsequentes impostas pela mudanca revela
os mecanismos de enfrentamento baseados na emogio dos
individuos e sdo considerados uma estratégia sem sucesso
para se adaptar & mudanca organizacional (Petrou et al.,
2018). Os achados sio consistentes com pesquisa anterior
que mostrava uma associacio negativa significativa entre
a ressignificacio do trabalho via evitacio e os resultados
voltados para a mudanca (Petrou etal., 2015, 2017, 2018).
Sendo assim, a ressignificagio do trabalho por meio da
evitagao exibiu uma associagdo negativa fraca na pesquisa
anterior, e sua natureza falaciosa pode ter feito surgir a
insignificAncia durante a andlise estatistica conforme
identificado pelos académicos (Meijerink et al., 2020;
Rudolph etal., 2017; Tims et al., 2015). Entretanto, tudo
depende dos padroes interconectados entre os construtos
¢ o contexto do estudo.

As avaliagoes da mudanca como desafiadora
feitas pelos funciondrios, por outro lado, podem
possivelmente requerer a ressignificacao do trabalho por
meio da aproximagio jé que isto d4 a eles a oportunidade
de explorar o crescimento. Porque para eles a abertura a
situagoes desafiadoras e 4 aceitagdo de novas experiéncias é
autopotencializadora (Petrou et al., 2018). Em resposta, os
individuos ficam mais propensos a adotar uma estratégia
de redesenho do trabalho focado na aproximacio para
potencializar a si mesmos e¢ melhorar seu desempenho

conforme confirmado neste estudo.
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Além disso, a difusio da avaliagio como desafio-
ameaga para os resultados organizacionais por meio da
taxonomia aproximagao-evitagio da ressignificagio do
trabalho é amplamente descrita pela méxima motivagio-
pressio da teoria JD-R. Ela também reflete os dois processos
de avaliagio que ocorrem durante a mudanga: i) avaliacio
primdria: por meio da qual os individuos avaliam a situacao
como desafiadora ou ameacadora; ii) avaliagio secunddria:
que representa a avaliago dos individuos da disponibilidade
de recursos para lidar com a mudancga e sua habilidade
para gerenciar as demandas daquele evento estressante
em particular) (Lazarus, 1991). Quando os individuos
percebem que possuem recursos e habilidades adequados
para gerenciar a situagio exigente e tém controle suficiente
sobre o evento estressante, eles podem melhor se adaptar
as demandas estressantes do trabalho (Gomes et al., 2016;
Schellenbergetal., 2016). A ressignificacio do trabalho via
aproximagio-evitagio relacionada forneceu o mecanismo
de enfrentamento pelo qual os funciondrios se ajustam
ao contexto de mudanca conforme o caminho escolhido.

Consistente com a teoria JD-R, o estudo
encontrou apoio parcial & nossa hipétese sobre moderacao.
O estudo levantou a hipétese de que o relacionamento
entre a avaliagio como desafio-ameaga e a ressignificagio
do trabalho via aproximagao-evitagio ¢ contingente nas
diferengas individuais em relagio ao grau de esperanca.
Especificamente, os resultados sugerem que alto grau de
esperanga pode fortalecer o relacionamento positivo entre
aavaliagio como desafio e a ressignificagio do trabalho por
meio da aproximagio. Para os individuos muito esperangosos,
o impacto positivo estimulado por sua avaliacio da mudanca
como desafiadora é mais marcante. Entretanto, ela falhou
em amortecer significativamente os efeitos da avaliagio
como ameaga na ressignificacio do trabalho via evitagio. A
possivel interpretagio dessa razio é que, devido a avaliagio
como ameaga, a competéncia percebida e a autoconfianca
para reconhecer oportunidades se torna fraca ou o nivel
percebido das demandas do trabalho ultrapassa os recursos
pessoais e, assim, fazem os individuos se envolverem em
uma tdtica de enfrentamento passiva. O achado, dessa
forma, de algum modo contradiz os estudos anteriores
argumentando que os recursos pessoais desempenham
um papel crucial na mitigacao dos efeitos prejudiciais dos
eventos de trabalho estressantes ou com grande demanda
nos resultados do trabalho (Converso et al., 2018; Kang
& Jang, 2019; Rhee et al., 2017).

Entretanto, os achados sobre o papel moderador
da esperanga aumentaram a nossa compreensio sobre
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as condi¢oes-limite do papel positivo da esperanga em
consolidar o impacto positivo da avaliagio da mudanca
como desafio na ressignificagio do trabalho por meio da
aproximacio. De alguma forma os achados sdo compardveis
alinha de hipdteses postulada na teoria da conservagao dos
recursos (COR), que avalia a preservagio e a obtengio de
recursos como uma motiva¢ao humana importante para
alcancar os fins desejados (Hobfoll, 2002). Os recursos
sdo valiosos para os funciondrios, que se esforcam para
adquiri-los e manté-los, até mesmo desistindo ou utilizando
alguns recursos para ganhar ou manter outros (Hobfoll,
1989). Esse fendémeno de investimento em recursos foi
chamado de espiral do ganho na teoria COR, onde ocorre
uma associagdo reciproca positiva entre os estados do
individuo orientados positivamente (Hobfoll & Shirom,
2001). Nesse meio particular de investimento em recursos,
0§ recursos se movem em conjunto em ‘caravanas de
recursos” ¢ podem ser utilizados para ganhar ou construir
outros recursos (espirais de ganho). Aluzda COR (espiral
de ganhos), a esperanca pode funcionar como uma fonte
de recursos pessoais ou de estado individual positivo no
qual os funciondrios acumulam mais recursos por meio da
ressignificacio do trabalho (isto ¢, aumentando os recursos
estruturais, sociais e desafiadores).

Colocando de outro modo, o recurso esperanca
acumula mais recursos por meio da estratégia de ganho de
recursos para a ressignificagio do trabalho via aproximagio.
Consequentemente, os efeitos moderadores da esperanca
em uma espiral de ganhos positiva posterior, conforme
previsto na hipétese, fortalecem ainda mais o relacionamento
examinado entre a avaliagdo como desafio e a ressignificacao
do trabalho via aproximagao para confirmar sua relevincia.
Embora a esperanca seja um recurso pessoal, os achados
delinearam seu efeito limitado na mitigacio da interagao
positiva entre avaliagio como ameaga e ressignificagio do
trabalho por meio da evitagio como espirais de perda. Desse
modo, defende-se o ponto que as organizac¢des devem ter
um mix de recursos para gerenciar efetivamente as altas
demandas do trabalho (Hobfoll, 2011, 2014).

Em suma, os achados apoiam as hipdteses Hla e
H1b em relagio aos caminhos diretos entre avaliages como
desafio-ameaga e comportamento de apoio & mudanga.
Do mesmo modo, as hipéteses H2a, H2b, H3a e H3b
que examinam a ressignificacdo do trabalho por meio da
aproximagio-evitagdo como mediadora entre os caminhos
diretos também confirmam sua relevincia para o contexto
proposto do estudo. Além disso, a hipétese H4b que tinha
o objetivo de testar a influéncia moderadora da esperanca

na conexio entre a avaliagio da mudancga como desafio
e a ressignificacdo do trabalho por meio da aproximacao
também validou suas implicacées em favor dos objetivos
do estudo.

Em conjunto com os achados, o estudo contribui
para o corpo existente da literatura sobre mudanga
organizacional reunindo mecanismos diversos e diferenciais
para melhor compreender a complexidade da mudanca. Ele
incorporou adequadamente as avenidas de pesquisa sobre
mudanca organizacional ao examinar simultaneamente os
fatores pessoais e contextuais, o fendmeno da ativagio ¢ as
perspectivas bifacetadas para revelar o comportamento de
apoio & mudanca. Ele revelou que os individuos nao apenas
percebem positiva ou negativamente a mudanga organizacional,
mas podem responder ativa ou passivamente para se
adaptar 2 mudanca, envolvendo-se em comportamentos de
ressignificacio do trabalho por meio da aproximacao-evitagio
para moldar seu ambiente de trabalho em transformacio
conforme considerado necessério.

Além disso, o resultado também revelou um
comportamento de apoio 2 mudanga adequado (média
= 3,61) demonstrado pelos funciondrios do banco. O
apoio & mudanga foi dbvio em resposta a atualizagio da
infraestrutura tecnolégica do banco (isto é, AMBIT).
Consequentemente, desde sua implementacio, o banco teve
um grande crescimento nos desempenhos financeiro e nao
financeiro. Por exemplo, de acordo com o relatério anual
do banco de 2018, o banco teve um aumento de mais de
3 milhées de clientes com uma taxa de crescimento anual
composta média de 10,93. Os depdsitos e a participacio
no mercado duplicaram em relagdo a 2013. Isso sugere que
a iniciativa de mudanca posterior (isto ¢, modernizagao da
infraestrutura tecnoldgica via AMBIT) teve implicagoes de
sucesso. Desse modo, intervengoes de sucesso dependem
principalmente da aceitacio e do apoio & mudanca por
parte dos individuos, portanto, podemos pressupor que a
orientagio positiva dos funciondrios levou o banco a uma

reviravolta de sucesso no contexto da iniciativa de mudanca.
5.1 Implicagoes do estudo

Tendo em vista as implicacdes, os achados do estudo
defendem que as respostas desejdveis dos individuos em
termos de ressignificagdo do trabalho via aproximagio ¢ o
comportamento de apoio 8 mudanca podem ser promovidas
se as avaliagoes da mudanga como desafio assim como os
recursos pessoais (isto é, esperanca) forem aumentados. Por
potencializar as avaliagoes como desafio queremos dizer

que os individuos devem considerar a mudan¢a como um

| 221

R. Bras. Gest. Neg., Sao Paulo, v.24, n.2, p.207-229, apr./jun. 2022

(oMo



Farhan Mehboob / Noraini Othman / Muhammad Fareed / Ali Raza

desafio, tendo controle sobre seus resultados, podem superar
os obstéculos e ter oportunidades adequadas para aprender,
crescer e florescer. As avaliacoes da mudanga como ameaga,
como a antecipa¢io da perda da estabilidade no emprego,
pagamento, beneficios, status e relacionamentos, por outro
lado, devem ter repercussoes diretas ou indiretas negativas
na resposta dos funciondrios & mudanca organizacional.
As respostas favordveis dos funciondrios 2 mudanga
organizacional, portanto, devem ser melhoradas por meio
dos esforcos da alta administracdo para potencializar o
repertdrio de esperanga dos funciondrios e suas avaliagoes
da mudanga como desafio e diminuir os obstdculos que
envolvem a perda de recursos e podem levar, em dltima
instAncia, a manifestacoes de evitagio ou desisténcia em
relagio 2 mudanga.

Um dos possiveis modos pelos quais os gerentes
podem fazer isso acontecer é oferecendo aos individuos
impulso adequado para determinar qual tarefa deve ser
concluida e que maneira em particular leva ao engajamento
momentineo no trabalho (Bakker & Oerlemans, 2019).
Colocando de outro modo, os gerentes devem encorajar
os recipientes da mudancga a buscar e a se envolver na
ressignificacdo do trabalho por meio da aproximacio
e desencorajar seu envolvimento na ressignificagio do
trabalho por meio da evitagio (Lichtenthaler & Fischbach,
2018). A interven¢ao na ressignificagio do trabalho pode
ser uma estratégia adequada para nutrir a abordagem da
aproximagio no trabalho (conforme sugerido por Van den
Heuvel etal., 2015). Por meio disso, os funciondrios devem
aprender como otimizar suas demandas (isto ¢, tornd-las
desafiadoras ou estimulantes) e seus recursos (aumentar
0s recursos estruturais e sociais) do trabalho para adotar
as respectivas agoes corretivas no trabalho (Bakker &
Oerlemans, 2019).

E essencial que os individuos tenham uma visio
complementar sobre a mudanga (Oregetal., 2011, 2018).
Essa instincia em particular de apoio & mudanca nio pode
ser promovida se os individuos perceberem um potencial
desequilibrio no mix demanda-recurso. Além disso, a
ressignificagdo do trabalho, por meio da aproximagio em
particular, também foi identificada como uma estratégia
significativa de enfrentamento e tem implicagées positivas
no contexto da mudanca. Isso foi ttil principalmente
na tradugio das percepcoes relacionadas & mudanca em
comportamentos desejados. Portanto, os funciondrios
devem ser encorajados a se envolver em comportamentos
de ressignificagao do trabalho via aproximago, enquanto
a ressignificacio via evitagio deve ser evitada por meio da
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utilizacio de estratégias que melhor ajudem a mitigar as
altas demandas do trabalho.

5.2 Limitagoes e pesquisa futura

Apesar da contribuico tedrica e das implicacoes
gerenciais, os achados do estudo devem ser compreendidos
com certas limitagoes e cautela. Em primeiro lugar, o desenho
transversal da pesquisa e os dados de fonte tnica limitam
alegacio das inferéncias causais reportadas no modelo
testado. Isso embora nosso modelo tenha sido desenvolvido
em apoio ao trabalho literdrio empirico e teérico existente
e nossos achados tenham confirmado, em grande medida,
as diregoes propostas da causalidade. Apesar desse fato, a
pesquisa futura deve empregar projetos experimentais e
longitudinais para testar a causalidade proposta e confirmar
rigorosamente esse padro relacional.

Em segundo lugar, os dados autorrelatados fazem
sentido para nosso estudo ji que os dados coletados sobre as
varidveis puderam ser mais bem relatados pelos funciondrios
(Kim et al., 2013). Portanto, utilizar uma estratégia de
pesquisa com intervalo de tempo (longitudinal) pode
minimizar as questoes do viés do método comum, e os dados
sobre a avaliagio como desafio-ameaca e a ressignificagao
do trabalho podem ser coletados em momentos diferentes,
como por exemplo trés meses antes ou depois da varidvel da
mudanga apoiada. Outra opgio possivel e efetiva é coletar
os dados sobre a varidvel do comportamento de apoio a
mudanca dos chefes ou gerentes da agéncia banciria. Isto
ajudaria a minimizar o viés do método comum e fornecer
objetivamente conjuntos de dados rigorosos para andlise
futura. Embora o fator inico de Harman negue a presenca
de qualquer variancia do método comum sobre o conjunto
de dados, os dados de fonte tnica, no entanto, ainda sio
questio de preocupacio significativa que deve ser abordada
(Podsakoff et al., 2003).

Em terceiro lugar, o contexto da pesquisa ¢ a
populagio do estudo também impoem certas limitagoes
a este estudo. Embora o objetivo do estudo tenha sido
abordar as questoes relativas a avaliacio da mudanca
como desafio-ameaca, a esperanga, a ressignificacdo do
trabalho e 0 comportamento de apoio @ mudanga em um
importante banco paquistanés, isso, no entanto, limita a
capacidade de generalizagio dos achados do estudo para
outros contextos (isto ¢, se os achados podem ou nio ser
aplicados a outro contexto de pesquisa). Em vista disso, é
necessaria mais pesquisa em varios contextos institucionais
e setoriais além de dinimica cultural para prover apoio

tedrico e empirico sélido & nossa estrutura. Isso pode ser
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obtido por meio de projetos de pesquisa interculturais,
interinstitucionais comparativos. Além disso, o papel
moderador da cultura pode também melhor explorar essa
estrutura em estudos futuros para validar os achados deste
estudo e observar alguns padroes interessantes. Ademais,
contrdrio as proposi¢oes tedricas da teoria JD-R, o resultado
fracassou em apoiar o papel moderador da esperanga na
mitigacdo das implicagdes negativas das altas demandas
de trabalho (isto é, caminho TA a AVJC). Esse resultado
¢ surpreendente e precisa ser examinado e discutido mais
profundamente em estudos futuros.

Finalmente, o estudo nio utilizou o desempenho
organizacional como um fator direto de sucesso, tendo
utilizado os fatos macro (isto ¢, aumento da taxa de
crescimento, clientes e participagio no mercado) como
representantes para associar sua relevincia ao contexto.
Embora os achados tenham encontrado paralelo com estudos
anteriores que afirmavam que o apoio dos individuos era
chave para o sucesso da mudanca organizacional, faltou
encontrar o vinculo direto que determinasse que o apoio
leva ao resultado final esperado ou & consecugio do objetivo.
Portanto, os estudos futuros podem também examinar o
desempenho organizacional em relagio ao comportamento
de apoio 4 mudanca como um indicador direto ¢ objetivo

para medir a propensio ao sucesso em nivel organizacional.

6 Conclusao

O estudo validou empiricamente os efeitos das
avaliagoes como desafio-ameaca nos comportamentos
posteriores de apoio & mudanca, examinados por meio de
dois mecanismos distintos baseados no modelo JD-R. O
estudo explica particularmente os possiveis efeitos diferenciais
das avaliagoes como desafio-ameaca sobre os resultados do
trabalho por meio da nomenclatura aproximagao-evitagio.
As avaliagbes como desafio e a esperanca possivelmente
ajudam os individuos a melhorar seu estado motivacional,
portanto, levando-os a ter comportamentos de trabalho
descjdveis. Enquanto as avaliagbes como ameaga, por outro
lado, sao mais propensas a aumentar a pressio e, portanto, a
inibir os resultados desejados do trabalho. Nossa assimilagio
tebrica oferece microbases e dinimica durante a mudanca
organizacional para garantir préticas significativas da geréncia
em relagio & mudanca de modo geral.
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