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COMPORTAMENTO PROATIVO NO CONTEXTO DE MUDANCA
ORGANIZACIONAL NA PERSPECTIVA DIGITAL

1 INTRODUCAO

De maneira frequente e rapida, as mudancas sdo mandatdrias para a sobrevivéncia
das organizacdes. Mesmo que as mudancas ocorram de forma continua nas empresas,
para que estas sobrevivam e se mantenham competitivas a efetividade das implantacfes
requeridas de mudanca ainda é vista como pouco comum. A alta incidéncia de falhas
torna-se um ponto critico para as organizagdes, uma vez que uma baixa taxa de sucesso
indica uma possivel gestdo deficiente de recursos, fazendo com que a mudanca
organizacional se torne um tema critico, também na perspectiva de transformacéo digital
(Collins et al.,2020; Malhotra, 2021).

No universo do trabalho contemporaneo, as empresas se sentem obrigadas a se
adaptarem imediatamente as mudancas desencadeadas sejam pelas crises de pandemia na
area da saude, condicGes climéaticas em mutacdo, flutuacbes nos mercados internacionais,
concorréncia global, avangos tecnoldgicos, alteragdes nas leis governamentais ou
mudancas nas expectativas e necessidades dos funcionarios (Collins et al.,2020;
Malhotra, 2021).

Considerando que o ambiente profissional tem demonstrado cada vez mais a
necessidade de ser flexivel, de ter mudancas continuas e/ou disruptivas, e de inovar
rapidamente, faz-se necessario contar com colaboradores que possuam determinados
comportamentos e competéncias que acompanhem estas necessidades. Os sujeitos que
possuem elevados niveis de proatividade ndo sdo influenciados pelas situacdes.

A performance proativa é demonstrada por comportamentos focados na mudanca,
evidenciando a disposicdo de um colaborador para iniciar e adotar abordagens novas e
inovadoras em seu pensamento e comportamento, sendo capazes de impulsionar o
desempenho organizacional e proporcionar uma vantagem competitiva (Straatman
Rothenhdfer; Meier; Mueller, 2018; Albrecht; Furlong; Leiter, 2023).

Vale destacar que a caracteristica de comportamento proativo vem sendo cada
vez mais valorizada e requisitada pelas organizagdes. Tal afirmativa sustenta-se no fato
de que colaboradores proativos possuem a capacidade de promover acdes que superam
suas obrigacdes, agindo de modo a resolver problemas, bem como, criar solucbes
inovadoras (Straatman et. al., 2018; Albrecht et. al., 2023).

A transformacéo digital tem sido uma forga motriz significativa para mudancas
organizacionais em diversos setores, incluindo o setor de servicos. A digitalizagdo néo
apenas altera processos internos, mas também redefine a forma como as empresas
interagem com seus clientes. No setor de servigos, em que a qualidade do relacionamento
com o cliente ¢ essencial, a digitalizacao oferece oportunidades e desafios Unicos.

A relevancia deste estudo é sublinhada pelo crescente reconhecimento de que o
setor de servicos desempenha um papel fundamental na economia global. A qualidade do
servigo e a satisfacdo do cliente sdo determinantes chave para a competitividade das
empresas de servicos (Wilson et al., 2020). Portanto, entender como fomentar um
comportamento proativo entre os colaboradores pode oferecer insights valiosos para
gestores que buscam melhorar a implementacédo de mudangas digitais e, assim, fortalecer
a relagcdo com os clientes.

Nesta linha, pressupde-se que ‘trabalhar’ formas que propiciem maior
comprometimento dos colaboradores (bem como o desenvolvimento do comportamento
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proativo se propde) torna-se necessario para a crescente evolucdo da empresa e para 0
alcance do éxito das mudancas organizacionais. Mediante tais expostos, configura-se
como pergunta de pesquisa do presente estudo: em um contexto de mudancas
organizacionais, com foco para a evolugéo digital, contar com trabalhadores que possuem
um comportamento proativo pode influenciar na implementacdo de mudancas
relacionadas a digitalizagdo de processos?

Este estudo investiga a relacdo entre 0 comportamento proativo dos trabalhadores
e a implementacdo bem-sucedida de mudancgas organizacionais, especialmente aquelas
relacionadas a digitalizacdo de processos. Ao explorar essa questdo, o estudo visa
contribuir para o entendimento da importadncia do comportamento proativo dos
funcionarios na era digital e sua influéncia no sucesso das iniciativas de mudanca nas
organizagOes. Diante do exposto o objetivo da pequisa foi analisar a relacdo entre
comportamento proativo e mudanca organizacional no contexto digital.

2 REFERENCIAL TEORICO

A despeito da evolucdo constante nas organizacoes, a eficacia das mudancas
necessarias para a sobrevivéncia e competitividade permanece incerta, com uma taxa de
falha significativa. O ambiente profissional, cada vez mais, exige flexibilidade, mudancas
continuas e disruptivas, e uma capacidade agil de inovacdo. A atividade que promove a
mudanca desafia a ideia de que os receptores apenas aceitam ou rejeitam as mudancas
impostas a eles de cima para baixo. Em vez disso, foca-se em como os receptores moldam
ativamente a mudanca e impactam sua disseminacdo e execucdo. Além disso, mostra
como os receptores se empenham proativamente na defesa de questdes vitais relacionadas
a mudanca de baixo para cima (Ashford; Blatt; Walle, 2003; Grant; Ashford, 2008).

De forma mais abrangente, Crant (2000) enfatiza que o comportamento proativo
representa 0 comportamento esperado pelas organizacdes e determinante para o éxito da
implementacdo de mudangas na mesma. O autor sustenta esta afirmativa, pois considera
gue o comportamento proativo se refere a iniciativas para criar circunstancias positivas a
empresa, bem como, melhorar a situacdo atual, além de agregar desafios e, ndo apenas
uma adaptacdo passiva as circunstancias e condicdes atuais (Crant, 2000). Neste contexto,
tratar de individuos proativos, significa considerar que sdo pessoas que nao ficam
meramente a espera das oportunidades, mas sim que estdo constantemente buscando
informacdes para novas oportunidades e, consequentemente, criando possibilidades de
melhorias.

De acordo com Oreg et al. (2018, pg. 6), as formas de emogdes que constituem a
prontiddo, a abertura e outras atividades passivas incluem “calmo, relaxado e contente”.
Exemplo disso, sdo funcionarios que se sentem relaxados com as mudangas recem
proclamadas. A iniciativa até pode ser de apoio passivo e pode apresentar
comportamentos como escuta atenta e anuéncia, porém, essas respostas passivas e
convencionais (embora facilitem a implementagcdo da mudanga proposta), provavelmente
ndo terdo retornos construtivos para agentes de mudanga para aprimorar a mudanca
continua (Bayiz Ahmad et al., 2020).

Uma visdo oposta € apresentada quando se relaciona a proatividade a mudanca,
pois esta retrata uma resposta de atitude positiva ao mesmo tempo que também conquista
0 comportamento correspondente. Os tipos de emogdes que constituem essa resposta ativa
e agradavel agregam: euforia, entusiasmo e excitagdo (Oreg et al., 2018). Associando
estas respostas proativas a tendéncias de agdo, observa-se a intencdo de influenciar
positivamente a mudanca e, os receptores proativos da mudanca passam a trabalhar em
resposta aos agentes de mudanga com o intuito de promover mudancas que sejam bem-
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sucedidas e de uma forma que fomenta a interdependéncia e a colaboracdo entre os
agentes e receptores (Oreg et al., 2018).

Na esfera da transformacdo organizacional, a iniciativa em relacdo a mudanca
ultrapassa a mera manifestacdo de atitudes positivas e engloba elementos proativos e
construtivos que tém potencial para aprimorar a situacdo atual da organizacdo ou do
funcionario dentro dela, visando assegurar o éxito da mudanca (Ghitulescu, 2013).

Para Oreg et al, (2011) os estudos sobre mudanca organizacional, e as respostas a
essas mudangas, tém sido, na maioria dos casos, classificadas como afetiva, cognitiva e
comportamental. Considerando que a proatividade relacionada mudanca envolve acdo, se
enquadrando na categoria comportamental. Contudo, vale destacar que a proatividade a
mudanca dificilmente acontece em um cenario que ndo ha componentes afetivos e
cognitivos.

De acordo com Grant e Ashford (2008), o comportamento proativo € uma
sequéncia de atitudes inter-relacionadas (processo) que envolvem trés fases principais: 1.
Antecipacdo, 2. Planejamento e 3. Acdo. Tanto a emocdo quanto a cogni¢do dos
receptores em relacdo a mudanga podem influenciar suas agdes proativas subsequentes,
pois podem estar presentes nas fases de antecipacédo e planejamento. Corroborando com
esta afirmacgéo, Bayiz Ahmad et al. (2020) definem que a proatividade do receptor da
mudanca tem por base a manifestacdo observavel da emocéo e cognicdo dos receptores
em relacdo a mudanca organizacional.

2.1 Digitalizacdo e a transformacédo organizacional

A digitalizacdo esta redefinindo a forma como as organizacGes operam em um
mundo cada vez mais volatil e competitivo. Essa transformacdo ndo apenas afeta os
processos internos, mas também influencia diretamente a maneira como as empresas se
relacionam com seus clientes. A digitalizacdo promove um ambiente de constante
mudanga, onde as tecnologias inovadoras sdo essenciais para a competitividade das
organizagOes (Senna; Ribeiro, 2023). Para se manterem relevantes, as empresas precisam
adotar uma postura proativa em relacdo a transformacdo digital, integrando tecnologias
em todos os aspectos de suas operacbes (Kagermann et al., 2016). No entanto, essa
transformacdo nao se limita apenas aos processos internos, ela também tem um impacto
significativo na maneira como as organizacgdes se relacionam com seus clientes.

No contexto empresarial, o Customer Relationship Management (CRM)
desempenha um papel fundamental na construcdo e manutencéo de relacionamentos com
os clientes (Rababah et al., 2011). As estratégias eficazes de CRM permitem que as
organizagOes compreendam melhor as necessidades dos clientes e personalizem suas
interacbes para aumentar a satisfacdo e a fidelidade (Del Vecchio, 2022). Com a
digitalizacdo, 0 CRM se torna ainda mais importante, pois as empresas podem aproveitar
tecnologias como a Inteligéncia Acrtificial (1A) para analisar grandes volumes de dados
de clientes e automatizar processos de tomada de decisao (Josiassen et al., 2014).

A implementacdo de sistemas de CRM integrados a IA pode influenciar o
comportamento proativo dos colaboradores dentro das organizagdes (Chatterjee et al.,
2022). Ao automatizar tarefas rotineiras e fornecer insights acionaveis sobre os clientes,
esses sistemas capacitam os funcionarios a agir de forma proativa para atender as
necessidades dos clientes (Heide et al., 2007). No entanto, a rapida ado¢do de novas
tecnologias também pode causar resisténcia por parte dos colaboradores, exigindo uma
abordagem cuidadosa da gestéo para promover a aceitacao e a adocao dessas ferramentas
(Schilke, 2014).



A digitalizacdo do CRM (Customer Relationship Management) ndo € apenas uma
questdo de tecnologia, também requer uma mudanca significativa na cultura e nos
processos organizacionais (Chatterjee et al., 2022). As organizacGes precisam estar
preparadas para redefinir suas estratégias e modelos de negocios para aproveitar ao
maximo essas tecnologias (Senna; Ribeiro, 2023). Isso inclui investir em treinamento e
desenvolvimento para capacitar os colaboradores a utilizarem efetivamente essas novas
ferramentas e processos. No Quadro 01 a seguir, é evidenciado a relacdo entre
comportamento proativo, mudanca organizacional e digitalizagéo:

Quadro 01: Relacionando comportamento proativo, mudancga organizacional e

digitalizacéo:
- Comportamento Mudanca T
Topicos Proativo Organizacional Digitalizagao
ﬁtilct;??\,gfglzai? Processo de Transformacao dos processos
antecina damen%[]e em reestruturacdo da empresa | e operagdes organizacionais
dire 52 a mudancas e para se adaptar a hovas por meio de tecnologias
Defini¢do desagfios (ASHF(%RD condicBes ou exigéncias | digitais e automac&o de
BLATT & WALLE ' do ambiente externo processos e tarefas (KLITOU,
2003: GRANT & ' (SENNA & RIBEIRO, CONRADS, &
ASHi:ORD 2008) 2023). RASMUSSEN, 2017).
FUNCionarios que Implementacgéo de novos | Adocgéo de ferramentas
ron3em soluqées sistemas ou processos digitais como CRM integrado
?noSadoras a?a para melhorar a eficiéncia |a IA para analise de dados de
Exemolo melhorar osp rocessos e | € eficacia da empresa, clientes e automacao de
P P além de se adaptar as processos de tomada de

procedimentos da
organizacdo (BAYI1Z
AHMAD et al., 2020)

demandas do mercado decisdo (CHATTERJEE,
(SENNA & RIBEIRO, CHAUDHURI, VRONTIS,
2023) 2022)

A digitalizagao é um fator
impulsionador de mudancas
organizacionais, exigindo
uma abordagem proativa e
adaptativa para aproveitar ao
maximo as oportunidades
oferecidas pela tecnologia
digital (KLITOU,
CONRADS, &
RASMUSSEN, 2017)

Mudancas organizacionais
frequentemente
impulsionadas por
avancos tecnolégicos e
demandas do mercado,
exigindo uma resposta
proativa e adaptativa da
empresa (SENNA &
RIBEIRO, 2023)

Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

Colaboradores com
habilidade de utilizar
ferramentas digitais para
Relagdo com a | propor solugdes
Digitalizacdo inovadoras e antecipar
demandas do mercado
(BAYIZ AHMAD et al.,
2020)

A digitalizacdo esta transformando a maneira como as organizagdes se relacionam
com seus clientes, exigindo uma abordagem proativa para a mudanga organizacional. Ao
integrar sistemas de CRM com tecnologias como IA (inteligéncia artificial), as empresas
podem melhorar sua eficiéncia operacional e oferecer um servi¢o mais personalizado aos
clientes. No entanto, para alcangar o sucesso nessa jornada digital, as organizagGes devem
estar preparadas para enfrentar desafios e resisténcias, adotando uma abordagem
colaborativa e centrada no cliente.

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, exploratorio, de abordagem
quantitativa, desenvolvida em uma organizacdo do setor de servigos automotivos no
estado de Santa Catarina / Brasil. Por motivos de confidencialidade e para preservar a
identidade da organizagéo investigada, optamos por utilizar o pseuddnimo "Grupo Alfa"
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ao longo deste estudo. O Grupo Alfa atua no comércio de veiculos e motocicletas desde a
década de 1960, representando trés marcas renomadas: Marca A, Marca B e Marca C. A empresa
oferece produtos e servicos diversificados, atendendo diferentes nichos de mercado com foco em
inovacao e exceléncia no atendimento.

Atualmente, a Marca A possui 5 unidades e 122 funcionarios; a Marca B, 2
unidades e 55 funcionarios; e a Marca C, 3 unidades e 38 funcionarios. Ao todo, o Grupo
Alfa conta com 201 funcionarios distribuidos entre os setores de Vendas, Servicos, Pecas,
Recursos Humanos, Qualidade, CRM, Financeiro, Tecnologia da Informacéo, Obras e
Manutencdo, além da Portaria. Todas as lojas possuem oficinas autorizadas para
manutencdo e comercializacdo de pecas originais, atendendo consumidores de diversas
classes sociais, maiores de 18 anos, em Santa Catarina (Grande Florianopolis e
Blumenau) e outros estados por meio de solicitacdes online.

A pesquisa considerou o Grupo Alfa como objeto de estudo devido a sua
viabilidade e por ter passado por mudangas organizacionais significativas nos ultimos
cinco anos. O estudo visa medir a relagdo entre 0 comportamento proativo e as mudancas
organizacionais no contexto digital, utilizando um questionario baseado na pesquisa de
Ahmad, Liu e Butt (2020). A validagdo do questionario foi realizada com trés
coordenadores para garantir clareza, sendo posteriormente enviado por Google Forms em
novembro de 2023. Participaram gestores e colaboradores de todos os setores. Entre 0s
respondentes, foram obtidos: 101 respostas (89%) da Marca A; 44 respostas (88%) da
Marca B; 35 respostas (92%) da Marca C.

O estudo destaca a relevancia de empresas que seguem padrdes rigorosos de
qualidade e que necessitam implementar mudancas organizacionais para atingir seus
objetivos. O questionario possui questdes fechadas em escala de multi-itens (escala de
Likert 5 pontos) para 0s quatro constructos pesquisados na organizagao:
Comprometimento afetivo com a mudanca, Personalidade Proativa, Proatividade do
Receptor da Mudanga, Prontid&o individual para mudanga. As respostas tém como base
a seguinte escala: 1 — Discordo Totalmente; 2 — Discordo; 3 — Concordo Parcialmente; 4
— Concordo e 5 — Concordo Totalmente.

Conforme citado, utilizou-se o modelo de escala ja validada de Ahmad, Liu &
Butt (2020). No quadro 02, a seguir, evidencia-se as varidveis e medidas dos construtos
do estudo de Ahmad, Liu e Butt (2020), porém adaptado para a organizacdo com foco
para a mudanga organizacional no ambito digital:

Quadro 02 — Questionario aplicado, com base nas variaveis e medidas dos construtos do
estudo de Ahmad, Liu e Butt (2020)
Constructo | Variaveis e medidas

Diante das mudancas que ocorreram na empresa nos Ultimos anos, com foco no que diz respeito a
digitalizagdo de processos ou a implementacdo de sistemas tecnol6gicos em geral, qual é a sua
percepcao em relacéo a essas mudancas? *Por favor, responda a todas as questdes a seguir indicando
0 seu nivel de concordéncia com as afirmac¢des em uma escala de 1 a 5, onde 1 significa "Discordo
totalmente™, 2 - "Discordo", 3 - "N&o concordo nem discordo™, 4 - "Concordo", e 5 - "Concordo
totalmente".

CAM1 | Acredito no valor desta mudanca
Comprometimento CAM 2 | Esta mudanga é uma boa estratégia para esta organizagao
afetivo com a CAM 3 | Penso que a gestdo esta a cometer um erro ao introduzir esta mudanca
mudanca CAM 4 | Esta mudanca serve um propésito importante
CAM 5 | As coisas teriam sido melhores sem esta mudanca




Quando ocorrem mudangas ha minha empresa, acredito que estou

PIM1 .
pronto para enfrenta-las
Geralmente tento convencer as pessoas na minha empresa a aceitarem
PIM2
as mudancas
Prontidio PIM3 Quando ocorrem mudangas na minha empresa, tenho tendéncia a
individual para reclamar delas em vez de negociar com eles
mudanca PIM4 acredito que estou mais preparado para aceitar mudancas do que meus
colegas
PIMS ndo me preocupo com mudangas na minha empresa porque acredito
que ha sempre uma maneira de lidar com elas
PIM6 Quando ocorrem mudangas na minha empresa, tenho sempre a
intencéo de apoié-las
PP1 N&o importa quais sejam as probabilidades, se eu acreditar em algo,

farei acontecer
Adoro ser um defensor das minhas ideias, mesmo contra a oposic¢éo
dos outros

PP3 Sou excelente em identificar oportunidades
Se acredito numa ideia, nenhum obstaculo me impedira de a

Personalidade PP2
proativa

PP4 :
concretizar

PRM1 Contr!buo~ativamente para a implementagdo das mudangas na minha
organizacéo

PRM?2 Esfor(_;o—m~e para alcangar os objetivos das mudangas na minha
organizacéo

PRM3 Eu ativamen_te busco informacGes relacionad_as a mudanca, em vez de
esperar passivamente que elas cheguem de cima

PRM4 Tento implementar procedimentos melhorados relacionados com os

esforgos de mudanca da organizacéo

Faco sugestdes construtivas para melhorar a forma como a mudanca é
implementada

Tento melhorar a minha adequacg&o a organizacéo dentro do contexto

Proatividade do PRM5
Receptor da

Mudanca PRM6

de mudanca

PRM7 Identifico oportunidades e ajo sobre elas até que ocorram mudancgas
significativas

PRMS Produzo feedback construtivo para os agentes de mudanca
impulsionando a mudanca continua
Tento eliminar procedimentos desnecessarios que impedem o

PRM9
processo de mudanga

PRM10 Tomo agdes relacionadas & mudanca para contribuir positivamente

para o desempenho da organizacao
Fonte: elaborado pelos autores, com base em Ahmad, Liu e Butt (2020).

3.1 Anélise dos dados

Para a analise dos dados, inicialmente empregou-se a analise descritiva,
calculando a média e o desvio-padréo dos indicadores. Em seguida, realizou-se a analise
de componentes confirmatéria (ACC), uma técnica estatistica baseada na analise de
componentes principais (PCA). Segundo Bido e Silva (2019), a utilizagdo dessa técnica
é justificada pelo tratamento inicial adequado dos dados, garantindo que as avaliagdes
subsequentes adotem um modelo estatisticamente adequado e padronizado.

Posteriormente, aplicou-se o teste de normalidade Kolmogorov-Smirnov (K-S),
uma ferramenta estatistica para verificar se os dados seguem uma distribuicdo normal,
conforme descrito por Hair et al. (2019). Em continuacdo, foi realizado o teste de



correlacdo de Spearman para examinar as relacfes entre os constructos. Utilizou-se o
software SPSS para a analise descritiva e de correlacdes e o software SmartPLS para
avaliacdo da ACC.

Para delimitar os procedimentos da técnica da ACC apresenta-se na Tabela 01 o
resumo dos parametros e critérios de referéncia para as analises.

Tabela 01 — Sumario dos critérios da analise de componentes confirmatéria

Indicador/Procedimento Propésito Valores Referéncia/Critério
Carga Fatorial Confiabilidade Carga fatorial <0,50
do modelo
AVE Validade AVE > 0,50
Convergente
Confiabilidade Composta Confiabilidade
(CO) do modelo cC>0,70
. Validade Valores das cargas maiores nas variaveis latentes
Cross Loadings Lo oo
Discriminante originais do gque em outras
Compara-se as raizes quadradas dos valores das AVE
Critério de Eornell- vValidade de cada construto com as E:orrelagoes (de Pearson)
A entre 0s construtos. As raizes quadradas das AVE
Larcker Discriminante

devem ser maiores que as correlagdes das variaveis
latentes.

Fonte: Adaptado de Bido e Silva (2019) e Hair et al. (2019).

3.2 Analise univariada dos constructos e indicadores

Avaliou-se primeiramente as medias e desvio-padrdo dos indicadores de cada
constructo. A andlise da média e desvio padrdo € essencial para compreender a
distribuicéo e a variabilidade dos dados em um conjunto de amostras. A media fornece
uma medida central dos dados, enquanto o desvio padréo quantifica a dispersao em torno
dessa media.

Como ressaltado por Montgomery et al. (2020), o desvio padrdo é uma medida
crucial para avaliar a consisténcia e a estabilidade dos processos, enquanto a média,
conforme destacado por Hair et al. (2019), é fundamental para resumir e comparar
diferentes grupos ou condicdes. A Tabela 02 apresenta os resultados elucidados.

Tabela 02 — Analise descritiva quantitativa das varidveis e constructos

Constructo Indicadores Média Desvlo
Padréo
CAM1 Acredito no valor desta mudanca 4,391 0,832
CAM 2 Esta mudzinga € uma boa estratégia para esta 4,420 0,835
organizacao
Comprometimento afetivo CAM 3 Pens? qge a gesttao es(;ca a cometer um erro 2,391 1,524
com a mudanca zéotln ro duzw esta mudanca -
CAM 4 Estamudanca serve um propsito 4,260 0,971
importante
CAM 5 As coisas teriam sido melhores sem esta 2,456 1,451
mudanca
Quando ocorrem mudancas na minha
e PIM1  empresa, acredito que estou pronto para 4,462 0,852
Prontiddo individual para enfrenté-las
mudanca Geralmente tento convencer as pessoas na
PIM2 4,012 1,215

minha empresa a aceitarem as mudancas



Quando ocorrem mudangas na minha
PIM3  empresa, tenho tendéncia a reclamar delas 2,538 1,622
em vez de negociar com eles
acredito que estou mais preparado para
aceitar mudancas do que meus colegas
n&o me preocupo com mudancas ha minha
PIM5  empresa porque acredito que ha sempre uma 4,172 1,160

maneira de lidar com elas

Quando ocorrem mudangas na minha
PIM6  empresa, tenho sempre a intencdo de apoid- 4,213 0,946
las
N&o importa quais sejam as probabilidades,
se eu acreditar em algo, farei acontecer

PP2 Adoro ser um defensor das minhas ideias,
Personalidade proativa mesmo contra as dos outros oposi¢éo

PP3 Sou excelente em identificar oportunidades 4,178 1,014
Se acredito numa ideia, nenhum obstéculo

PIM4 3,787 1,333

PP1 4,420 0,973

3,675 1,330

PP4 . gy ) 3,976 1,134
me impedira de a concretizar

PRML1 Contribuo ativamente para a |r_nple~mentagao 4331 0,891
das mudancas na minha organizacéo

PRM?2 Esforco-me para alcangar os objetivos das 4,669 0,670

mudancas na minha organizagéo
Eu ativamente busco informagdes
PRM3 relacionadas a mudanca, em vez de esperar 4,254 0,970
passivamente que elas cheguem de cima
Tento implementar procedimentos
PRM4  melhorados relacionados com os esforcos de 4,272 0,891
mudanca da organizagdo
Fago sugestBes construtivas para melhorar a

PRM5 P 4,320 0,834
L forma como a mudanca é implementada
Proatividade do Receptor Tent Ih inha ad .
da Mudanca PRM6 ento melhorar a minha adequagéo a 4.414 0,849
organizacao dentro do contexto de mudanga
PRM7 Identifico oportunidades e ajo sobre elas até 4178 0,960

gue ocorram mudancas significativas
Produzo feedback construtivo para os

PRM8  agentes de mudanca impulsionando a 3,994 1,072
mudanga continua
Tento eliminar procedimentos

PRM9  desnecessérios que impedem o processo de 4,089 1,079
mudanca
Tomo acdes relacionadas a mudanca para

PRM10 contribuir positivamente para o desempenho 4,272 0,898
da organizacdo

Fonte: elaborado pelos autores (2025)

A tabela apresenta dados sobre diversos construtos relacionados a gestdo da
mudanga organizacional. No constructo Comprometimento Afetivo com a Mudanga, que
avalia a atitude dos colaboradores em relacdo a mudanca organizacional, a média geral
dos indicadores de comprometimento afetivo com a mudanga (CAM) indica que, em
média, os colaboradores acreditam no valor da mudanca (Média = 4,391, DP = 0,832) e
percebem a mudanga como uma boa estratégia para a organizacdo (Média = 4,420, DP =
0,835).

Entretanto, hd uma variabilidade consideravel nas respostas, especialmente em
indicadores como "Penso que a gestéo esta a cometer um erro ao introduzir esta mudanca”
(Média = 2,391, DP = 1,524) e "As coisas teriam sido melhores sem esta mudanga”
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(Média = 2,456, DP = 1,451). Visto estas perguntas serem inversas as demais perguntas,
sugere-se que alguns colaboradores podem menos resistentes ou céticos em relacéo a
mudanca.

No constructo Prontiddo Individual para Mudanca, que avalia a disposi¢do dos
colaboradores para enfrentar e aceitar mudancas, os resultados mostram que 0s
colaboradores se consideram prontos para enfrentar mudancas (Média = 4,462, DP =
0,852) e tendem a buscar formas de lidar com elas (Média = 4,172, DP = 1,160). No
entanto, outro indicador com inversdo do sentido, revelou possiveis areas de preocupacao,
mas com a menor media e tendéncia a reclamar das mudancas em vez de negociar (Média
= 2,538, DP = 1,622), indicando a presenca de baixa resisténcia ou falta de habilidades
para lidar com mudancas de forma construtiva.

J& no constructo Personalidade Proativa, que avalia tracos de personalidade
relacionados a proatividade e iniciativa, 0s resultados sugerem que os colaboradores
tendem a ser proativos e acreditam na realizagdo de suas ideias (Média = 4,420, DP =
0,973). No entanto, ha variacdo nas respostas, especialmente em indicadores como
"Adoro ser um defensor das minhas ideias, mesmo contra as dos outros" (Média = 3,675,
DP = 1,330), indicando que nem todos os colaboradores podem estar confortaveis em
defender suas ideias em situagdes de oposicao.

Por fim, no constructo Proatividade do Receptor da Mudanca, que avalia o grau
de envolvimento dos colaboradores na implementacdo e adaptacdo as mudancas
organizacionais, 0s resultados sugerem que os colaboradores tendem a contribuir
ativamente para a implementacdo das mudancas (Média = 4,331, DP = 0,891) e se
esforcam para alcancar os objetivos das mudancas (Média = 4,669, DP = 0,670). No
entanto, também sdo evidenciadas areas para melhoria, como a producao de feedback
construtivo para os agentes de mudanca (Média = 3,994, DP =1,072), indicando possiveis
lacunas na comunicacdo e no apoio aos esfor¢cos de mudanca.

Em resumo, os resultados sugerem que, embora haja um comprometimento geral
com a mudanca e uma disposicdo para enfrenté-la, ha variacao nas atitudes e habilidades
dos colaboradores, destacando a importancia de estratégias de gestdo de mudancas que
considerem essa diversidade e promovam a participacédo ativa e construtiva de todos os
envolvidos.

Os dados apresentam que todos os indicadores obtiveram valores superiores de
correlagdes em seus proprios constructos do que em qualquer outro avaliado,
demonstrando a validade discriminante. Por fim, avaliou-se a validade discriminante
entre os constructos, conforme apresentado pela Tabela 03.

Tabela 03 — Avaliacéo da validade discriminante dos constructos

CAM PIM PP PRM
CAM 0,883
PIM 0,592 0,642
PP 0,509 0,457 0,680
PRM 0,604 0,578 0,588 0,692

Fonte: elaborada pelos autores (2025)

Os resultados indicam que as correlagOes entre as dimensdes foram maiores do
que a raiz quadrada da AVE, sugerindo a confirmacéo da validade discriminante entre
elas (Hair et al., 2019). Finalizado a etapa da ACC, seguiu-se para a analise de
correlagdes, apresentado na proxima secao.

3.4 ANALISE DE CORRELACOES (SPEARMAN)



Para iniciar as analises da correlacdo, avaliou-se a normalidade dos dados por
meio do teste de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk. Os testes avaliam a normalidade
dos dados e foram decisorios para a escolha do teste de correlacdo de Spearman, visto
que os resultados demonstraram a ndo normalidade dos dados.

A correlagdo de Spearman é teste ndo paramétrico que avalia a relacdo entre duas
variaveis, classificando os dados em ordem crescente e calculando o coeficiente de
correlacdo de Pearson para os ranks desses dados. Este método € atil quando os dados
ndo seguem uma distribuicdo normal ou quando a relacéo entre as variaveis nédo € linear
(Hair et al., 2019). A Tabela 04 apresenta os resultados elucidados.

Tabela 04 — Andlise de correlacfes de Spearman

CAM PIM PP PRM
CAM Coeficiente de Correlacéo 1
Sig. (2 extremidades) .
N 507
PIM Coeficiente de Correlagdo ,335%* 1
Sig. (2 extremidades) 0 :
N 507 845
PP Coeficiente de Correlacéo ,360** ,267%* 1
Sig. (2 extremidades) 0 0 .
N 507 676 676
PRM Coeficiente de Correlagdo ,297%* ,249%* ,248** 1
Sig. (2 extremidades) 0 0 0 .
N 507 845 676 1690

Fonte: elaborada pelos autores (2025)

A tabela apresenta os resultados de correlacdo entre diferentes construtos
relacionados a mudanca organizacional: Comprometimento Afetivo com a Mudanca
(CAM), Prontidao Individual para Mudanca (PIM), Personalidade Proativa (PP) e
Proatividade do Receptor da Mudanca (PRM).

A correlagdo entre CAM e PIM foi calculada como 0,335, indicando uma relagéo
moderada positiva entre o comprometimento afetivo com a mudanca e a prontidao
individual para mudanca. 1sso sugere que quanto maior o comprometimento afetivo com
a mudanca, maior a disposicdo individual para enfrenta-la.

A correlacdo entre CAM e PP foi de 0,360, enquanto a correlacdo entre CAM e
PRM foi de 0,297. Ambos os valores indicam uma relagdo moderada positiva entre o
comprometimento afetivo com a mudanca e a personalidade proativa, bem como a
proatividade do receptor da mudanca. Isso sugere que individuos com maior
comprometimento afetivo com a mudanca tendem a ter uma personalidade mais proativa
e a serem mais proativos na implementacdo e aceita¢cdo da mudanga organizacional.

A correlagdo entre PIM e PP foi calculada como 0,267, indicando uma relagdo
moderada positiva entre a prontiddo individual para mudanca e a personalidade proativa.
Isso sugere que individuos mais prontos para mudancas tendem a ter uma personalidade
mais proativa.

A correlacdo entre PIM e PRM foi de 0,249, enquanto a correlacdo entre PP e
PRM foi de 0,248. Ambos os valores indicam uma relagdo moderada positiva entre a
prontiddo individual para mudanca, a personalidade proativa e a proatividade do receptor
da mudanca. Isso sugere que individuos mais prontos para mudangas e com uma
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personalidade mais proativa tendem a ser mais proativos na implementacao e aceitacao
da mudanca organizacional.

Todos os valores de p-value s@&o menores do que 0,05, indicando que as
correlagdes séo estatisticamente significantes. Isso sugere que as relagdes observadas néo
sdo resultado do acaso, mas sim representam associacOes verdadeiras entre 0s construtos
analisados.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Os resultados deste estudo, fornecem evidéncias claras da influéncia do
comportamento proativo dos colaboradores sobre o éxito da implementacdo de mudancas
organizacionais, particularmente no contexto da transformagéo digital. A analise dos
dados, realizada por meio de estatisticas descritivas e inferenciais, demonstrou
correlagdes significativas entre 0 comportamento proativo, a prontiddo para a mudanca e
o0 comprometimento afetivo dos colaboradores com a transformacéao digital, conforme
indicado pelos resultados da anélise de correlacdes de Spearman.

A correlacdo positiva entre a proatividade dos colaboradores e a prontiddo
individual para mudancas (r = 0,335, p < 0,05) reforca a ideia de que individuos proativos
tém maior facilidade para se adaptar a novos contextos, como sugerido por Ahmad et al.
(2020) e Crant (2000). Esses colaboradores tendem a se envolver mais ativamente na
implementacdo de mudancas, buscando informacgdes de maneira proativa e oferecendo
solugdes inovadoras para os desafios impostos pela digitalizagdo dos processos
organizacionais. Este achado esta em consonancia com os estudos de Oreg et al. (2018),
que destacam a importancia do comportamento proativo na adaptacdo bem-sucedida as
mudancas organizacionais.

Outro aspecto relevante foi a correlagdo entre 0 comprometimento afetivo com a
mudanca e a proatividade do receptor da mudanca (r = 0,297, p < 0,05), indicando que
colaboradores que se sentem emocionalmente conectados as mudangas Sdo mais
propensos a agir de forma proativa em prol do sucesso da organizacdo. Esses dados
corroboram as observagbes de Grant e Ashford (2008), que ressaltam que o
comportamento proativo ndo apenas facilita a adaptacdo individual, mas também
contribui significativamente para o desempenho coletivo durante processos de mudanca.

No entanto, apesar das correlacdes positivas, 0 estudo também revelou algumas
limitagdes na comunicagdo interna e no fornecimento de feedback construtivo por parte
dos colaboradores, conforme sugerido pela variabilidade nas respostas sobre a
proatividade do receptor da mudanca. Embora a média tenha sido elevada para itens como
"contribuo ativamente para a implementacdo das mudancas" (Média = 4,33; DP = 0,89),
indicadores relacionados a oferta de sugestdes construtivas (Media = 3,99; DP = 1,07)
apresentaram menor consisténcia. Esses achados sugerem a necessidade de uma gestdo
mais ativa em promover um ambiente onde a comunicacéo aberta e a troca de feedback
sejam incentivadas, como argumentado por Bayiz Ahmad et al. (2020).

Adicionalmente, a analise de componentes confirmatoria (ACC) reforcou a
validade e confiabilidade dos constructos utilizados, permitindo uma andlise robusta das
varidveis relacionadas a prontiddo para mudanca e comportamento proativo. Os
constructos de Comprometimento Afetivo com a Mudanga (CAM), Prontidao Individual
para Mudanca (PIM), Personalidade Proativa (PP) e Proatividade do Receptor da
Mudanca (PRM) apresentaram indices de confiabilidade adequados (CC > 0,70 e AVE >
0,50), conforme os critérios estabelecidos por Bido e Silva (2019) e Hair et al. (2019),
garantindo que os resultados refletem com precisdo os comportamentos analisados.
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Portanto, os resultados deste estudo fornecem suporte empirico para a proposicao
de que a proatividade dos colaboradores ¢ um fator determinante para o sucesso de
mudancas organizacionais em contextos de transformacdo digital. Além disso, os achados
sugerem que gestores devem investir em estratégias que incentivem ndo apenas a
adaptacdo, mas também a participacdo ativa e construtiva dos colaboradores no processo
de mudanga. Esses resultados, alinhados com as teorias de comportamento proativo e
mudanga organizacional, contribuem para uma melhor compreensdo da dinamica da
transformacdo digital nas organizacdes e oferecem insights praticos para a gestdo de
mudancgas em ambientes competitivos e tecnologicamente avancados.

5 CONCLUSAO

Este estudo analisou a relagcéo entre o comportamento proativo dos colaboradores
e a implementacdo de mudancas organizacionais no contexto da transformacéo digital.
Os resultados confirmam a proposicdo de que colaboradores mais proativos, com maior
prontiddo para mudanga, desempenham um papel essencial na adaptacdo e no éxito das
iniciativas digitais. A proatividade se mostrou positivamente correlacionada com o
comprometimento afetivo, indicando que aqueles emocionalmente conectados as
mudancas sdo mais ativos na implementacao de novas tecnologias e processos.

A pesquisa também destacou a importancia de estratégias organizacionais que
incentivem a participacdo ativa dos colaboradores durante processos de mudanca,
promovendo um ambiente que favoreca a troca de feedback e a comunicacao aberta. Com
base nos dados obtidos, € possivel recomendar que, para alcangcar 0 sucesso nas
transformac0es digitais, as empresas necessitam valorizar e incentivar o comportamento
proativo, criando uma cultura organizacional que suporte a inovacdo e a adaptacao
continua.

As principais contribuicfes deste estudo residem no aprofundamento da
compreensdo do impacto do comportamento proativo no sucesso das mudancas
organizacionais, especialmente em ambientes de transformacdo digital. Os achados
quantitativos corroboram a literatura existente, e oferecem novas perspectivas ao destacar
a relacdo entre proatividade, prontidao para mudanca e comprometimento afetivo.

No campo pratico, os resultados fornecem orientacdes criticas para gestores e
lideres organizacionais, sugerindo que o estimulo a proatividade pode acelerar a
adaptacdo as mudancas digitais. Empresas que investem em estratégias para desenvolver
essas competéncias entre o0s colaboradores tendem a obter melhores resultados em suas
iniciativas de transformacédo digital. O estudo também contribui para o desenvolvimento
de ferramentas de avaliagdo e estratégias de intervengdo que podem ser aplicadas em
diferentes setores.

Os resultados deste estudo tém implicagcbes comerciais significativas para
organizagOes que buscam se adaptar a ambientes em rapida transformacdo, como o setor
de servigos automotivos. Empresas que incentivam comportamentos proativos entre seus
colaboradores tendem a melhorar sua capacidade de implementar mudancas de maneira
eficiente, reduzindo o tempo de adaptacdo e maximizando o0s retornos sobre
investimentos em novas tecnologias. Alem disso, a proatividade permite a antecipagéo de
problemas, criando um ambiente propicio a inovacdo e garantindo uma vantagem
competitiva em mercados volateis. Assim, gestores podem usar esses insights para
promover programas de treinamento que estimulem a proatividade e a adaptacdo as
mudancas digitais.

Quanto as limitagOes da pesquisa, podemos dizer que o foco em apenas uma
organizacdo do setor automotivo pode restringir a generalizacdo dos resultados para

12



outros setores ou contextos. O estudo utilizou um design de estudo de caso Unico, 0 que
limita a abrangéncia dos achados.

Para pesquisas futuras, recomenda-se expandir a amostra para incluir maltiplas
organizacOes de diferentes setores, possibilitando uma comparacdo mais ampla dos
resultados. Outra sugestdo € o uso de metodologias mistas, combinando abordagens
quantitativas e qualitativas, o que poderia fornecer uma compreensdo mais detalhada dos
fatores que afetam o comportamento proativo em contextos de mudanca.

Estudos futuros também podem explorar o papel de outras variaveis mediadoras
e moderadoras, como aspectos especificos de cultura organizacional e o estilo de
lideranca, no impacto da proatividade sobre a implementagdo de mudangas digitais.
Investigar como essas variaveis interagem pode oferecer uma visdo mais holistica do
processo de transformacao organizacional.
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