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RESUMO

Apesar da importancia do tema Mudanca Organizacional na atualidade, em pesquisas recentes
verifica-se que ainda ha uma limitada capacidade de introducdo bem-sucedida de mudancas
organizacionais, sendo a resisténcia a mudanca apontada como o maior obstadculo ao seu
sucesso, 0 gue indica inadequacdo dos modelos predominantes de resisténcia. Nesse contexto,
a realizacdo de estudos sobre as recentes transformacdes na gestdo publica brasileira parece
oportuna, principalmente no Estado de Minas Gerais, que vem passando por um profundo
processo de reforma chamado “Choque de Gestéo”, sendo fundamental o desenvolvimento de
estudos que superem o enfoque funcionalista baseado em estratégias, processos e tecnologias,
reconhecendo o papel da dimens&o social para o sucesso e o fracasso das mudancgas. Tendo
como pano de fundo esse contexto, nessa pesquisa estudaram-se as relacfes existentes entre
as atitudes individuais e comportamentos diante da mudanca e moderadores individuais e
situacionais do processo de resisténcia. Esses constructos foram baseados no Modelo de
Resisténcia Individual & mudanca proposto por Hernandez e Caldas (2000, 2001) e tiveram
como suporte os modelos de Judson (1980) e de Baron e Greenberg (1989). Para alcancar
seus objetivos, foi realizado um estudo de caso numa Organizacdo publica do Poder
Executivo do Estado de Minas Gerais, utilizando-se metodologia de pesquisa qualitativa e
quantitativa, viabilizada por meio de andlise de conteldo e equagdes estruturais. A
Organizacao pesquisa tem natureza autarquica e passou por muitas mudancas nos ultimos dois
anos, reflexo do Choque de Gestdo do Governo do Estado. Mas suas mudancgas ocorreram a
nivel estrutural, sem a preocupacdo de mudar as pessoas, sob um enfoque mecanicista, 0 que
levou a falta de mudanga real na maioria das suas praticas de trabalho. Além disso houve
pequena participagdo do servidor no planejamento das mudancas, levando a falta de
legitimidade do seu processo, 0 que pode ter originado sentimentos de rejeicdo e descrenca
em relacdo & mudanca, resultando em tentativas de manutengdo do status quo. Nessa
pesquisa, foram definidos os critérios para compor um modelo integrado de anédlise da
resisténcia a mudanca e o instrumento de pesquisa (questionario) foi validado. De maneira
geral, as relagdes do modelo de mensuracdo ndo foram suportadas pelos dados e 0 modelo s6
ndo foi rejeitado para as relagcbes entre as varidveis consisténcia e conclusdo e entre
moderadores individuais e moderadores situacionais, 0 que significa que as reacdes dos
individuos diante da mudanca s6 sdo refletidas pelas suas atitudes (consisténcia). Esse
resultado é importante pois significa que os gestores da mudanca devem ficar atentos ao
primeiro contato do individuo com a proposta de mudanca, pois o0 processamento inicial que o
individuo faz apds esse primeiro contato é o elemento do modelo que mais vai impactar na
sua resposta. Além disso, pelos resultados infere-se que os elementos pesquisados do contexto
organizacional e das caracteristicas individuais ndo influenciam efetivamente o processo
como um todo, indo contra a literatura sobre mudanca organizacional. Mas € necessario
admitir a presenca de outros fatores e/ou outras variaveis que podem intervir nas relacdes
entre os constructos e explicar a ocorréncia do comportamento individual diante da mudanca.
A maior contribuicdo com esse trabalho foi a construcdo de uma ferramenta mais integrada
para a analise da resisténcia a mudanca mediante a formulacdo e a validacdo de um
instrumento de coleta de dados, com vistas a contribuir para a teoria organizacional e motivar
novos estudos considerando-se os resultados alcangados.

Palavras-Chave: Mudanca Organizacional no setor publico e Resisténcia a Mudanca.
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1 INTRODUCAO

Com o presente trabalho tem-se como objetivo principal compreender as relagdes existentes
entre as atitudes individuais diante da mudanga (consisténcia), comportamentos individuais
manifestados diante dessa (conclusdo) e barreiras individuais e situacionais (moderadores
individuais e situacionais do processo de resisténcia a mudanca, com base em um enfoque
individual de analise dos funcionarios de um 6rgdo do Setor Publico de Minas Gerais, diante

de um processo de transformagéo.

Na atualidade, o tema Mudancga Organizacional € obrigatorio para executivos, consultores e
pesquisadores devido as pressdes crescentes que as organizacdes estdo sofrendo por mudanca,
tanto pressdes internas quanto externas (NOGUEIRA, 1991; FEUERSCHUTTER, 1997). Na
literatura cientifica, esse tema estd em alta em todo o0 mundo (SCHOMMER, 2003), sendo
muito debatido e campo fecundo para o surgimento de enfoques diversos e abordagens
heterogéneas, o que torna a tarefa de abordar Mudanca Organizacional desafiadora e
fascinante. Mas, apesar da grande quantidade de pesquisas sobre o assunto, em pesquisas
recentes, verificou-se que ainda ha uma limitada capacidade de introducdo de mudancas
significativas em situacdo de funcionamento organizacional bem-sucedido (MACHADO-DA-
SILVA e FERNANDES, 1998; WOOD e CALDAS, 1995).

Um aspecto relevante das novas abordagens sobre Mudanca Organizacional é o
reconhecimento de que os individuos ndo sdo passivos, tendo merecido atencdo pesquisas
sobre as causas, formas e processos de resisténcia & mudanca. Essa é normalmente apontada
como a principal causa do fracasso na implantacdo das mudancas. Segundo Hernandez e
Caldas (2001), a resisténcia a mudanca é um dos tdpicos mais estudados no campo
organizacional e uma das maiores barreiras apontadas para o sucesso das mudancas
organizacionais. Apesar disso, 0 que se observa, segundo esses autores, como 0 Unico
resultado concreto dessas pesquisas € a proposicdo de diversas "receitas" com vistas ao
tratamento e a superacdo das resisténcias. Desse modo, surge a impressdo de que ja se sabe
tudo sobre o assunto. Mas pode-se perceber que os modelos predominantes de resisténcia e as
varias "receitas” recomendadas para lidar com ela sdo questionaveis na medida em que a

resisténcia ainda é uma das maiores barreiras ao sucesso das transformagdes organizacionais.
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Em um momento em que o tema Mudanca ganha espaco na abordagem institucional dos
estudos organizacionais, a realizacdo de estudos que tenham como objeto de estudo as
recentes transformac6es na gestdo publica brasileira parece oportuna (SCHOMMER, 2003).
A gestdo publica ndo estd isenta de pressdo por mudanca com, vistas ao alcance de maior
capacidade competitiva, e a0 aumento da eficiéncia, implicando mudangas organizacionais
que possibilitem agilidade e diminuicdo da complexidade burocratica na implantacdo de
novas estratégias (XAVIER e DIAS, 2002). Ela passa, desde a década de 1980, um intenso
processo de transformacéo sob influéncia principal da redemocratizacdo do Pais e da Reforma
do Estado.

As mudancas nas praticas politicas e organizacionais exigem novos arranjos organizacionais e
isso traz a luz a questdo sobre 0s possiveis pontos de aproximagdo entre os estudos
organizacionais e a gestdo publica. O maior debate sobre as mudancgas organizacionais no
Setor Publico concentram-se em pesquisas sobre estratégia e financas, havendo caréncia de
estudos na area de Recursos Humanos, principalmente sobre o processo de mudanca nesse
setor (BAUMANN, 1999). Essa caréncia deve ser suprida pois, experiéncias anteriores de
mudanca em paises como a Franca e os Estados Unidos mostraram que o apoio dos servidores
é fundamental para a concretizacdo das mudancas (PIETRO, 2001, CUNHA JUNIOR, 2004).
Sem a participacdo dos servidores, o trabalho e o dinheiro sdo desperdicados, porque sdo eles
que concretizam e perpetuam as mudancas. E preciso lembrar que o fracasso e a
descontinuidade dos processos de reformas publicas levam a custos sociais elevados, tornando
mais relevante a compreensdo dos fatores que podem prejudicar esses processos, como a

resisténcia a mudanca.

Tendo como “pano de fundo” esse contexto, nessa pesquisa foram estudadas as relagdes
existentes entre as atitudes individuais diante da mudanca (consisténcia), comportamentos
individuais manifestados diante dela (conclusdo) e barreiras individuais e situacionais
(moderadores individuais e situacionaisO do processo de resisténcia a mudanca. O modelo
hipotético (tedrico) de pesquisa foi baseado no Modelo de Resisténcia Individual & mudanca
proposto por Hernandez e Caldas (2000, 2001) e teve como suporte os modelos de Judson
(1980), para a definicdo dos comportamentos diante da mudanca e de Baron e Greenberg
(1989), para a definicdo dos moderadores individuais e situacionais, denominadas no modelo
original destes autores de barreiras individuais e organizacionais a mudanca. A analise dessas

relacdes foi realizada diferenciando-se dois grupos: o que teve como fonte primordial de
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informacdes sobre a mudanca as fontes formais e aqueles que tiveram nas fontes informais as
maiores informacg6es sobre a mudanca. Segundo o modelo analitico adotado nessa pesquisa, a
fonte de informacdo € o primeiro passo do processo de resisténcia e pode determina-lo; dai a

necessidade de verificar as diferencas manifestadas por esses dois grupos.

O problema que orientard essa pesquisa €: Quais sdo as relacdes existentes entre os
constructos: consisténcia, conclusdo, moderadores individuais e moderadores
situacionais do processo de resisténcia a mudanca com base em um modelo hipotético

(tedrico) de pesquisa?

Para efeito da resolucdo do problema de pesquisa, tem-se como objetivo geral dessa
Dissertacéo identificar as relagdes existentes entre as atitudes individuais diante da mudanca
(consisténcia), dos comportamentos individuais manifestados nessa concluséo) e dos
moderadores individuais e situacionais (barreiras individuais e situacionais) do processo de
resisténcia a mudanca dos funcionarios de uma organizacdo publica do Estado de Minas
Gerais diante de um processo de reestruturagao.

Os objetivos especificos com esse trabalho podem ser sintetizados em:

a) definir critérios e compor um modelo integrado de anélise da resisténcia & mudanca;

b) compor um instrumento de coleta de dados (questionario);

¢) validar o instrumento de pesquisa;

d) identificar as relagdes entre as atitudes e os comportamentos individuais diante da

mudanca;

e) identificar as relacBes entre as barreiras organizacionais a mudanca e os comportamentos

individuais diante da mudanca;

f) identificar as relagbes entre as barreiras individuais a mudanca e os comportamentos

individuais diante da mudanca;
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g) identificar as relacdes entre as barreiras individuais a mudanca e as atitudes diante da

mudanca;

h) identificar as relacGes entre as barreiras organizacionais a mudanca e as atitudes diante da

mudanca;

i) identificar as relacGes entre as barreiras organizacionais e as barreiras individuais a

mudanga;

j) identificar as diferencas das relacdes existentes entre os grupos que tiveram como fontes

principais de informacéo as formais e informais.

Para alcancar esses objetivos, foi realizado um estudo de caso, utilizando-se metodologia de
pesquisa qualitativa e quantitativa, viabilizada por meio de analise de conteddo e equacdes

estruturais, que serdo detalhadas nos capitulos relativos a estruturacdo metodoldgica.

Tendo sido realizada uma breve contextualizacdo do propoésito desse trabalho e apresentados
0 problema de pesquisa e 0s seus objetivos, passa-se a abordar, nos paragrafos seguintes, as
justificativas das escolhas do pesquisador, ou seja, resisténcia a mudanca, sob um enfoque
individual, e mudanca organizacional no Setor Publico, culminando na justificativa de

pesquisar o Estado de Minas Gerais.

Em se tratando da escolha de estudar o processo de resisténcia a mudanca, a sua grande
justificativa repousa na constatagdo de que a compreensdo do processo de resisténcia a
mudanga passa, no contexto atual, a ser essencial para a selecdo da maneira mais apropriada
de gerenciar a mudanca e na escolha e confeccdo de uma estratégia de mudanca bem-
sucedida. Apesar da importancia do tema e da grande quantidade de pesquisas e teoria sobre
esse, constatou-se na revisdo bibliografica que ha falta de estudos esclarecedores sobre
resisténcia a mudanga, apontando para a necessidade de se compreender melhor o seu
processo. Além disso, ha uma caréncia no que diz respeito a operacionalizacdo do fenémeno
de resisténcia a mudanca (MULLER e VIEIRA, 1999). Em recente revisdo sobre o tema,

Hernandez e Caldas (2001) atestaram que
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[...] a despeito de todos os conhecimentos sobre resisténcia a mudanca, nés,
na verdade, ndo sabemos muita coisa sobre o que ela é, suas causas, quando
é mais provavel que aconteca, o efeito que pode (ou ndo) produzir em
esforcos de transformacdo ou os métodos que podem existir para lidar com
ela. Estudos recentes sugerem que ainda had muito a ser feito para
entendermos apropriadamente o fendmeno de resisténcia & mudanca (p. 32).

O enfoque individual adotado para a analise da resisténcia a mudanca é uma alternativa as
criticas a visdo estreita e comportamental predominante nos estudos sobre resisténcia a
mudanca, que encara 0 homem como um simples recipiente dos determinantes ambientais das
mudancas e que, sendo assim, reagiriam de maneira semelhante as contingéncias situacionais,
negando a existéncia de um mundo interior ao individuo (SILVA e VERGARA, 2003). E
importante destacar que, apesar da importancia do contexto organizacional onde a resisténcia
se manifesta, o fenbmeno é Unico e individualizado, e depende fortemente dos valores
individuais (MOURA, 2002).

Apesar da constatacdo da importancia da anélise das reagdes individuais na compreensdo do
processo de mudanca organizacional, muitos dos textos tratam o tema sob a Otica do
planejamento e da estratégia da mudanca como os caminhos para o sucesso da mudanca e a
superacdo das resisténcias (SILVA e VERGARA, 2003). Essa constatacdo torna-se mais
visivel ao se observar as pesquisas sobre Mudanca Organizacional no Setor Publico. Nesse, ha
ainda pouca compreensao a respeito da dindmica de mudanca (BORENSTEIN e CUNHA,
1999) e a resisténcia ainda é encarada como um problema secundario. Nesse contexto, é
fundamental que os estudos sobre mudanca, principalmente no Setor Publico, superem o
enfoque funcionalista baseado em estratégias, processos e tecnologias, reconhecendo o papel
da dimenséo social para o sucesso e o fracasso das mudancas (SILVA e VERGARA, 2003).

Em relacdo ao estudo do Setor Publico, existe a necessidade de compreensdo do processo de
mudanga nesse tipo de organizacdo, que vem sofrendo cada vez mais pressao para a mudanga
no sentido de alcangar maior agilidade e eficiéncia, o que implica mudangas organizacionais
que possibilitem agilidade e diminuicdo da complexidade burocratica na implementacao de
acOes estratégicas (XAVIER e DIAS, 2002). No entanto, as suas peculiaridades
administrativas como, por exemplo, a lentiddo das decisdes e estabilidade ocupacional levam

a uma tendéncia maior de manutencgéo do status quo.



16

No que diz respeito ao Estado de Minas Gerais, a escolha é apropriada devido ao processo de
reforma em curso no Estado dentro do chamado “Choque de Gestdo”, criado pelo Governo de
Minas Gerais. Em relacdo as transformac6es ocorridas em Minas, 0s servidores apresentam
papel fundamental no seu sucesso, pois, somente com um esforco coletivo da sociedade, do
governo e dos servidores, os resultados esperados serdo alcancados (CUNHA Jr, 2004). A
importancia da adesédo e apoio dos servidores leva a relevancia de pesquisar as suas efetivas
reacdes as transformacdes ocorridas. Em termos tedricos, ndo obstante a farta literatura sobre
Mudanga Organizacional, sdo limitadas as investigacOes sobre os fatores de resisténcia nos
contextos de transformacao dos 6rgédos publicos.

A construcdo de um esquema analitico sobre resisténcia a mudanca sera um passo adiante na
tentativa de compreensdo da dindmica da resisténcia nesse setor, pois 0s modelos conceituais
de andlise sdo limitados e ndo possuem instrumentos formatados de pesquisa. Assim, a maior
contribuicdo com esse trabalho sera a construcdo de uma ferramenta mais integrada para a
analise da resisténcia @ mudanca mediante a formulacdo e da validacdo de um instrumento de
coleta de dados, com vistas a contribuir para a teoria organizacional e motivar novos estudos

baseando-se nos resultados alcancgados.

N&o se pode generalizar esse estudo para todo o setor publico mas, a compreensdo do
processo de resisténcia a mudanca no Setor Publico pode trazer, na pratica, contribuices
relevantes para o apoio na implementacdo de mudancgas e inovagdes de forma efetiva nessas
organizacGes. Os conhecimentos adquiridos poderdo ser usados de forma a minimizar
conflitos, resisténcias e dificuldades na implantagdo de mudancas significativas nos 6rgaos

publicos.

Para tanto, nesse trabalho, é apresentada, no Capitulo 2, a fundamentagéo teorica que sustenta
a analise da pesquisa. Essa realiza um sucinto delineamento do desenvolvimento dos estudos
sobre mudancga organizacional e da atualidade sobre o tema. Posteriormente, aborda-se a
concepgdo tedrica sobre resisténcia a mudanca, perpassando 0s assuntos que constituirdo o
modelo analitico sobre o tema. O capitulo se finaliza com uma reflexao sobre o Setor Publico,

suas especificidades e a apresentacdo do Choque de Gestdo do Estado de Minas Gerais.

A Estruturacdo Metodoldgica é evidenciada no Capitulo 3, com a apresentacdo da

metodologia de trabalho, das técnicas e instrumentos de coleta de dados, da amostra, do
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tratamento e andlise dos dados, da sistematizacdo da pesquisa e a caracterizagdo e da
operacionalizacdo dos construtos.

No Capitulo 4, sdo mostrados os resultados obtidos na pesquisa e, finalmente, no Capitulo 5,

sdo apresentadas as concluses a luz da teoria de Mudanga Organizacional.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A necessidade de Mudanca Organizacional e, consequentemente, da sua compreensdo, ndo €
um fenébmeno novo. Mas, segundo os autores Wood Jr, Curado e Campos (1994), as
mudangas que estdo ocorrendo no contexto organizacional sdo diferentes das mudangas que

ocorriam no passado, em que predominava um confortavel padrdo de continuidade

A conducdo de uma Mudancga Organizacional leva a um processo que ndo é nem tranquilo e
nem seguro, com vistas aos alcances dos resultados desejados. E um processo muito mais
complexo do que nos indicaria uma visdo simplista de planejamento-acdo. Muitas vezes, 0
processo € incerto, descontinuo e conflitivo (MOTTA, 1997) e seria bem mais facil realizar
um trabalho de mudanca, se as pessoas se manifestassem sempre favoraveis a aceita-la. Mas
essa aceitacdo € um processo complexo na medida em que conduzir a mudanca €, segundo
Motta (1997), gerenciar 0 gap entre a percepcao da realidade vivida e a proposta de mudanca.
A percepcao humana a respeito das mudancas e as suas reacfes a essa, reativas e proativas,
tornam-se assim varidveis intervenientes na sua implementagdo e no seu resultado
(FONSECA, 2000; VASCONCELOS, 1993).

Quando uma mudanca é proposta no ambiente de trabalho, quase sempre gera-se uma
percepcdo de ameaga do status quo a situagdo ja organizada e segura da pessoa. Essa
percepcdo de ameaca provoca um desequilibrio interno que quase sempre deflagra certas
reacOes imediatas para restabelecer o estado anterior de equilibrio (FONSECA, 2000). Dessa
forma, o gerenciamento da mudanca envolve a compreensdo do contexto organizacional,

assim como a capacidade de agir, mobilizar recursos e superar resisténcias.

Mesmo quando reconhecidamente necessarias, as mudancas rapidas e de grande impacto,
como as que normalmente ocorrem no Setor Publico, ndo sdo consensuais e geram pouco
comprometimento. Ademais, por produzirem efeitos rapidos, sdo quase sempre traumaticas,
provocando grande resisténcia, ressentimentos, magoas e até boicotes (FONSECA, 2000).
Isso leva a um desafio em relacdo a compreensao do processo de transformacéo que o Estado
de Minas Gerais vem passando do ponto de vista humano, de modo que as mudangas nédo

signifiguem apenas uma mudanca mecanicista e com foco limitado de analise.
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E necessaria a compreensdo dos assuntos citados considerando-se o delineamento de um
arcabouco teorico, que servira como base para a andlise da resisténcia a mudanga. Sem
pretender ter esgotado a literatura, tarefa para muitos anos de pesquisa, nesse trabalho sdo
perpassados 0s assuntos que tangem, fundamentalmente, & mudanca organizacional e a
resisténcia & mudanca, sendo de maior relevancia a mudanga no Setor Pablico e a resisténcia
individual a mudanca. O referencial teorico € iniciado introduzindo as referéncias de mudanca
organizacional, dando uma visdo geral sobre o assunto. Posteriormente, passa-se para 0S
modelos de resisténcia & mudanga, com énfase aos que dardo sustentacdo para a pesquisa.
Termina-se o referencial tedrico tratando das singularidades do Setor Publico, que servirdo
para contextualizar o setor alvo da pesquisa e possibilitar a compreensdo da resisténcia a

mudanca nesse tipo de setor.

2.1. Mudanca Organizacional

Nessa secdo procurar-se-a tracar um panorama geral sobre o tema Mudanca Organizacional,
discorrendo primeiramente sobre as origens e atualidades do tema e, posteriormente, tragando
0s conceitos, tipos e alvos das mudancgas nas organizagfes. A grande dificuldade que surge
nesse sentido € a construcdo de um corpo tedrico coerente dentro desse universo tedrico
multifacetado (WOOD, 1992). O cientista deve entdo assumir que a sua teoria € parcial e
seletiva no que diz respeito a realidade. Sem duvida, um dos Unicos pontos de convergéncia
dos autores sobre Mudanca Organizacional é a constatacdo de que as mudancas tornaram-se
parte da rotina de nossa sociedade e de nossas organizagdes. S&o raras as organizagdes que
ndo estejam passando ou que ndo passaram por processos de mudanca, com fins para manter,
na maioria das vezes, a sua competitividade no mercado, como também para garantir a sua
sobrevivéncia (FONSECA, 2000). Para Hersey e Blanchard (1977), a mudanca de algumas ou
de todas as variaveis organizacionais € 0 unico caminho para a eficiéncia. Nesse contexto
instavel e dindmico, as mudancas tornam-se a Unica certeza das organizacdes (VERGARA e
PINTO, 1998).

2. 1. 1 Panorama geral dos estudos sobre Mudanc¢a Organizacional
A evolucdo das formas assumidas para a realizacdo das mudangas organizacionais e,

consequientemente, os estudos sobre o tema, desenvolveram-se em quatro momentos distintos,

as vezes sobrepostos. Para Xavier e Dias (2002, np), elas passaram de um enfoque estrutural,
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passando a enfocar mudancas nas pessoas e suas relacbes. Em seguida, 0 ambiente passou a
ser valorizado e, por ultimo, os processos de qualidade e produtividade tornaram-se

relevantes.

Kurt Lewin é o pioneiro no estudo sobre Mudanca Organizacional, especificamente no que se
refere a mudangas planejadas, em meados da década de 40, influenciando varios
pesquisadores nas décadas seguintes. O desenvolvimento pelo autor de um modelo de trés
estagios - descongelamento, mudanca e recongelamento - do processo de mudanga na década
de 50 forneceu uma base para a compreensdo da Mudanga Organizacional na época e
influenciou diversos outros autores, cujas obras deram inicio ao movimento de mudancas
planejadas nos anos sessenta (SOUZA, 1994). Ele desenvolveu um modelo de trés estagios
que, a respeito da sua simplicidade, oferece uma boa maneira de identificar alguns fatores que
fazem com que as pessoas se inclinem a mudar seu comportamento, promovendo assim a
potencialidade para uma mudanca saudavel. De acordo com esse modelo, 0 primeiro estagio é
o descongelamento, que se baseia no reconhecimento do presente estado do negécio como
indesejavel e da necessidade de mudanca. A realizacdo da mudanca passa a ser vista como
uma necessidade diante de uma série crise organizacional, ou, simplesmente, torna-se
reconhecivel que a condicdo corrente esta inadequada. Depois do descongelamento, a
mudan¢a acontece. Esse estagio ocorre quando ha& algumas tentativas de fazer uma
transformacdo para o alcance de uma forma de realizar o trabalho mais desejavel para a
organizacao e para as pessoas. Finalmente, o estagio de recongelamento ocorre quando as
mudangas implantadas sdo incorporadas no pensamento dos empregados e nas operacfes
organizacionais. Conseqiientemente, as novas atitudes e comportamentos tornam-se um novo
e duradouro aspecto do sistema organizacional. Na FIG 1 verifica-se um sumario dos trés
passos do processo de mudanga individual.

PASSO 1: PASSO 2: PASSO 3:

Descongelamento Mudanca Recongelamento

Estagio atual Novo Estagio

FIGURA 1: Passos da Mudanca Organizacional proposto por Kurt Lewin
Fonte: BARON; GREENBERG, 1989, p. 563.
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Bechard (1972) aponta a década de 50 como a "década da explosdo™ e considera as explosdes
do conhecimento, tecnoldgica, das comunicagdes e econdémica como as principais forcas para
a mudanca. Além do ambiente dindmico geral, 0 ambiente empresarial se tornou diferente,
sendo a internacionalizagdo dos mercados, a vida mais curta dos produtos, a crescente
importancia do marketing, as relacbes de linha de “staff”, as participacbes mdaltiplas, a
natureza mutavel do trabalho, os valores em mutacdo e as novas estratégias administrativas
exemplos de algumas mutacdes que estavam acontecendo naguela década. A velocidade das
inovacOes e a necessidade de adaptagdo organizacional a um contexto em crescente
transformacédo levavam a necessidade de desenvolvimento de uma boa teoria sobre mudanca
(BENNIS, 1976).

Numerosas teorias apareceram nessa época dentro do campo de "Desenvolvimento
Organizacional” - DO. Esse se fundamentava em uma tentativa de mudanca planejada de
longo prazo, abrangente no que diz respeito a totalidade da organizacdo e que se utilizava dos
conhecimentos fornecidos pelas ciéncias do comportamento para resolucdo de problemas
relacionados com as exigéncias ou necessidades da organizagdo, aumentando a sua eficiéncia
e a eficacia. Nesse momento, o problema fundamental que ocupava os administradores mais
progressistas era como desenvolver uma organizacdo flexivel que pudesse ser proativa, ao

invés de reativa as exigéncias em mutacao.

Atualmente, as teorias sobre a Mudancga Organizacional sdo complexas e de dificil apreensdo
devido a variedade de dimensdes organizacionais e perspectivas de analise. Motta (1997)
examina os diferentes modelos conceituais de analise organizacional, sintetizados no
QUADRO 1. Em se tratando da relagéo dessas perspectivas com a mudanga organizacional,
pode-se acrescentar que a perspectiva adotada pelo agente de mudanca determinara o modelo
cognitivo usado para definir as estratégias e as alternativas de acdo. Na presente abordagem, a
perspectiva que serd o foco de analise é a humana. Essa perspectiva vé a organizacdo como

um conjunto de individuos e grupos, que serdo os centros primordiais de nossa atengéo.



22

QUADRO 1

Perspectivas de Andlise Organizacional por temas prioritarios e unidades de anéalise

TEMAS E UNIDADES DE ANALISE

PERSPECTIVA  TEMAS PRIORITARIOS DE ANALISE UNIDADES BASICAS DE ANALISE

ESTRATEGICA interfaces da organizagio com o meio ambiente decisdo (interfaces ambientais)
ESTRUTURAL distribuicdo de autoridade e responsabilidade papéis e status
TECNOLOGICA sistemas de produgio, recursos materiais e Processos, funcdes e tarefas

"intelectuais" para desempenho das tarefas

HUMANA motivacdo, atitudes, habilidades e Individuos e grupos de referéncia
comportamentos individuais, comunicacdo e
relacionamento grupal

CULTURAL Caracteristicas de singularidade que definam a valores e habitos compartilhados
identidade ou programacéo coletiva de uma coletivamente
organizacéo

POLITICA Forma pela qual os interesses individuais e Interesses individuais e coletivos
coletivos sdo articulados e agregados

Fonte: MOTTA, 1997, Cap 3.

Na abordagem adotada, o padréo de inferéncia sobre a Mudanga Organizacional inclui a
nogao de que, para se mudar a organizacédo, € necessario mudar atitudes, comportamentos e as
formas de participacdo dos individuos na empresa. E nesse nivel de anélise que se encontram
muitas facetas importantes para a analise da resisténcia a mudanca. Mas, é importante
salientar que qualquer tipo de Mudanga Organizacional carrega em seu bojo todas as seis
perspectivas de analise e que a adocdo de uma perspectiva de analise ndo exclui as outras, que
deverdo ser, em maior ou menor grau, abordadas para a maior completude de analise. Nesse
sentido, a perspectiva cultural fornecera relevante auxilio na compreensdo da resisténcia a
mudanca no Setor Puablico, visto que o seu conjunto de valores, crencas e habitos
coletivamente compartilhados sdo singulares e interferem diretamente no seu processo de
mudanga, constituindo barreiras organizacionais a ela, que serdo também englobadas no

instrumento de coleta de dados.

2. 1. 2 Conceito, tipos e alvos da Mudanca Organizacional

Apos a definicdo da perspectiva de analise a ser utilizada nesse trabalho, o proximo passo
deve ser o esclarecimento do conceito de Mudanca Organizacional que sera adotado. Segundo
Lobos (1979), hd uma grande confusdo semantica e conceitual sobre o tema, havendo mistura
com o conceito de Desenvolvimento Organizacional. Como objetivo de ndo confundir o

entendimento do leitor, apresentando as varias defini¢cfes sobre Mudanca Organizacional e as
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comparacgdes entre elas, opta-se por apresentar apenas um conceito, concordante com o
modelo de Motta (1997), apresentado acima e suficientemente claro e abrangente para 0s

propdsitos dessa pesquisa.

De acordo com a definicdo adotada, Mudanca Organizacional: "[...] é qualquer transformacéo
de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnologica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacao" (WOOQOD Jr.,
CURADO e CAMPOS, 1994, p. 64). Partindo dessa conceitualizagdo, uma mudanca pode ser:

¢ quanto a natureza: relacionada a qualquer caracteristica da organizacdo, podendo ser
subdividida em:

- mudancas estruturais: relacionada com organogramas, funcdes e tarefas;

- mudancgas estratégicas: relacionada a mercados-alvo e foco;

- mudancas culturais: relacionadas a valores e estilos de lideranga;

- mudancas tecnologicas: relacionadas a processos e metodos de producéo;

- mudancas de recursos humanos: relacionadas a pessoas e politicas de selecdo e formacéao.

¢ quanto a relacdo da organizagdo com o ambiente, podendo ser subdividida em:
- mudanca reativa: resposta a mudangas ocorridas no ambiente organizacional,

- mudanca voluntaria: antecipacdo da mudanca baseada em expectativas.

¢ quanto a forma de implementacao: reeducativa, coercitiva e racional.

Existem claramente na literatura varias outras possibilidades de analise do fenémeno
Mudanga Organizacional e uma grande variedade de determinantes para a mesma. Segundo
algumas outras classificagcbes, as mudancas podem ser ordenadas segundo: as fontes de
mudanga - interna ou externa - e a existéncia ou ndo de planejamento (BARON e
GREENBERG, 1989); os tipos de mudanca - naturais, reativas, evolutivas e revolucionarias
(NAKAYAMA e BITENCOURT, 1998); quem concebe, implementa e recebe ou é afetado
pelas mudancas; o objeto a ser mudado; a forma de implementagéo, entre outros (SOUZA,
1994).



24

Apesar de existirem diversas tipologias de Mudanca Organizacional, parece haver uma
aproximacdo de pensamento entre os autores de que as mudangas sdo geralmente centradas
nas variaveis “tecnologia”, "estrutura” e "pessoas” (NOGUEIRA, 1991; BARON e
GREENBERG, 1989; ZANELA, MACADAR e SOARES, 1999). Embora a conceitualizagdo
adotada sobre mudanga aponte claramente para outras possibilidades, essas trés opcoes
representam significativamente os alvos de mudancas e merecerdo maior atengdo. Antes de
passar a explicacdo dessas varidveis, € importante lembrar que os esforcos de Mudanca
Organizacional em algum dos alvos ira necessitar de mudangas, em maior ou menor grau, nos

outros.

¢ Mudangas na tecnologia: Inicialmente, a maioria dos estudos organizacionais tinha como
foco a questdo tecnoldgica. Ja no inicio do século XX, a administracdo cientifica preocupava-
se com o0 aumento da eficiéncia da organizagdo mediante estudos de tempos e movimentos.
Hoje, as mudancas tecnoldgicas incluem principalmente a introducéo de novos equipamentos,
ferramentas ou métodos, além da automacdo e da informatizacdo para fazer face ao contexto
competitivo. Motta (1997, p. 94) aponta que a mudanca tecnolégica envolve: "[...] alteracdo
da tecnologia, especializacdo de funcgdes e seus processos produtivos, ou seja, rever a forma
pela qual se utilizam os recursos materiais e intelectuais”. A tecnologia, no sentido aqui
atribuido, refere-se aos sistemas operacionais adotados, equipamentos, engenharia de

processo e de produto, desenvolvimento de pesquisa, métodos de trabalho, etc..

¢ Mudancas na estrutura organizacional: A estrutura de uma organizagdo define-se pela
forma como as tarefas sdo divididas, agrupadas e coordenadas. Segundo Zanela, Macadar e
Soares (1999), a estrutura organizacional € um aspecto que vem sendo tema de estudo desde 0
primordio dos estudos sobre as organizacGes. A partir de entdo, varios trabalhos cientificos
sobre o tema foram se somando, configurando uma solida base de conhecimentos. Nos
tempos mais remotos, buscava-se uma configuragédo estrutural absoluta, ou seja, uma forma
estrutural que fosse 6tima para todas as organizagdes. De acordo com Goncalves e Machado-
da-Silva (1999), até os primeiros anos da década de setenta, a literatura de mudanca baseava-
se predominantemente em projeto e redesenho organizacional. Falar em mudanca e,
principalmente, realizar mudancga, significava mudar a estrutura. Na atualidade, a idéia
predominante € a de contingéncia, baseada na idéia de que ndo existe uma estrutura Unica que
seja adequada para todas as organizacdes. Os fatores que determinam a estrutura

organizacional incluem os fatores contingenciais internos e externos, proprios de cada
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organizacdo. Assim, mudancas de condi¢cbes demandam mudancas estruturais. Atras de uma
aparente simplicidade, o conceito de estrutura organizacional traz na literatura diferentes

perspectivas e abordagens.

¢ Mudancas nas pessoas: O processo de mudanca nas pessoas ainda é bastante confuso.
Segundo Silva e Vergara (1999), o maior nivel de complexidade do gerenciamento das
mudangas, principalmente em organizacdes grandes e complexas, ndo se encontra apenas em
alteracdes politicas, procedimentos e estruturas, e sim na necessidade de promoc¢édo de novas
formas de comportamento em individuos e equipes (SILVA e VERGARA, 1999, HERSEY e
BLANCHARD, 1977). A pressuposicdo basica dos esforcos de mudanca nas pessoas € a de
que a efetividade das organizagdes depende grandemente do comportamento das pessoas no
trabalho. Esse alvo de mudanca geralmente envolve mudancas nas atitudes e comportamentos
dos membros da organizacgdo, por meio de processos de comunicacao, solucdes de problemas
e tomadas de decises, e € nesse que se encontra o foco desse trabalho.

Discutir somente os tipos e alvos de determinada mudanca gera um incompleto panorama de
andlise, pois muitas mudancas ndo alcangam a performance adequada devido a varias razdes.
Uma delas € a resisténcia a mudanga, levando a necessidade de aprofundar nesse assunto, para
a compreensdo da mudanca organizacional. Uma vez definido o enfoque a ser adotado, serdo
tratados aspectos ques devem ser considerados para a realizacdo desta pesquisa.

2.2 Resisténcia a Mudanca

Na secdo anterior, foram apresentadas algumas abordagens e pressupostos acerca da Mudanca
Organizacional. Retornando um pouco ao historico do desenvolvimento dos estudos sobre
esse tema, pode-se perceber que 0 homem passou a ocupar papel de destaque na
transformacdo organizacional, como fator de sucesso ou fracasso das mudancas. Hoje, o
individuo esta no centro das mudancas organizacionais, pois "toda mudanca parece exigir do
individuo um certo grau de esforgo no sentido de adaptar-se a nova situacdo™ (NOGUEIRA,
1991). Desse modo, as reacBes dos individuos diante das mudancas, tanto reativas quanto

proativas, tornaram-se essenciais nos estudos sobre Mudanca Organizacional.
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A seguir procurar-se-a focar a resisténcia a mudanca como um dos possiveis comportamentos
dos individuos diante do processo de mudanca. Primeiramente, serdo tratados o
desenvolvimento e a atualidade do tema, passando as suas formas de manifestacGes, causas
relacionadas e seu processo. Em especial, serdo focados aqueles modelos relacionados ao
presente estudo.

2. 2.1 Desenvolvimento e atualidade do tema Resisténcia a Mudanca

Tracando-se uma breve reflexdo sobre a evolucao dos estudos sobre Resisténcia a Mudanca, é
possivel levantar alguns pontos importantes. H4 algumas décadas, quando a Mudanca
Organizacional ndo era importante para a gestdo, a oposicdo a mudanca era considerada
minima e facilmente resolvida, pois era vista como um simples problema de insubordinagéo.
Além disso, mesmo uma produtividade baixa ja garantia a sobrevivéncia organizacional
(MOTTA, 1997). A eficiéncia era vista como resultado da disciplina e a eliminagdo da

resisténcia era alcancada pela submissdo das pessoas a nova ordem.

A resisténcia a mudanca foi assumindo maior importancia a medida que a inovagao passava a
ser considerada fator de progresso. A visdo de resisténcia somente como perturbadora da
ordem e contestadora da autoridade passou a ndo servir mais ao contexto de grande
competitividade e mudancas organizacionais, passando a ser focalizada como um fator

determinado pelas caracteristicas dos individuos envolvidos no processo.

A perspectiva que surgiu a partir dai era uma perspectiva benevolente, em contraste com o
rigor anterior. Essa ainda era uma visdo muito limitada sobre resisténcia, que era considerada
como uma questdo de gosto pessoal, comodismo e apego as condicdes existentes. Era algo
que podia ser vencido pelas relacbes humanas e sob formas de didlogo, explicagdes e

pequenas concessoes.

O proximo passo na evolucdo acerca do tema foi 0 avanco para além das razfes internas dos
individuos. A resisténcia foi colocada no contexto dos interesses organizacionais e
considerada presente em todas as decisdes como forma de manifestar oposicéo, bloquear ou

retardar as mudancas ou propor alternativas.
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Kurt Lewin' (1947) é um importante representante dos estudos sobre resisténcia & mudanca,
sendo essa expressao creditada a ele (HERNANDEZ e CALDAS, 2000). Para esse autor, as
organizacOes estariam em um equilibrio quase estacionario, sofrendo a influéncia de um
conjunto de forgas opostas que seriam de mesma intensidade. Essas forgas opostas e iguais
manteriam o sistema em equilibrio ao longo do tempo mas, esse processo de equilibrio das
forcas ndo ocorreria de forma constante, mostrando flutuacdo em volta de um determinado
nivel. Quando uma das forcas superasse as outras em intensidade, o sistema seria deslocado
para um novo patamar e assim ocorreria a mudanca. Nesse contexto, a resisténcia & mudanga
seria 0 resultado da tendéncia de um grupo ou de um individuo de se opor a essas forgas
sociais que levariam o sistema a deslocar-se para um novo patamar de equilibrio. Nesse
modelo, tanto os individuos quanto os grupos seriam pontos de aplicacdo e de resisténcia as
forcas sociais e o padrdo de comportamento do individuo poderia ser diferente do padréo
grupal. A cultura seria 0 elemento que permitiria maior ou menor adesdo aos padrdes do
grupo, de modo a exigir uniformidade do comportamento dos seus elementos e permitir mais
ou menos a expressao da resisténcia individual. As idéias lancadas por Lewin sdo tanto
antigas quanto novas, na medida em que influenciaram e continuam influenciando a literatura

que se seguiu a partir dai.

Nas décadas de 60 e 70, o tema continuou despertando interesse, sendo a época de discussdo
mais fértil sobre o assunto. As duas décadas que se seguiram foram de relativo siléncio
académico, tendo o tema recentemente voltado a ser estudado como objeto de pesquisa

cientifica®.

E preciso destacar que, para um agente de mudanca, a resisténcia & mudanca é vista como
uma obstrucdo. De um ponto de vista mais amplo, ela € um importante meio de preservacao
que permite a continuidade de personalidades, instituicoes, civilizacfes e culturas. Seguindo
essa linha de raciocinio, Klein (1969) afirma que a auto-estima e o senso de autonomia e
competéncia formam a integridade do individuo, que € baseada numa visdo da realidade que é
pouco sustentdvel. Quando mudancgas ocorrem, o individuo é obrigado a confrontar o fato
com as suas velhas concepcOes e esse percebe que elas ndo se ajustam completamente a

realidade, surgindo dissonancia entre o passado e as presentes observacfes. Em alguns casos,

L LEWIN, Kurt. Frontiers in Group Dynamics. Human Relations, 1947.
2 Para revisdo ver DENT, E. B. e GOLDBERG S. G. "Challenging 'Resistence to Change™. The
Journal of Apllied Behavioral Science, 35 (1), p. 25-41.
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abandonar as “verdades eternas” pode resolver a dissonancia, mas a integridade podera
diminuir. Apesar de irracional, a resisténcia a mudanca que ocorre nesses casos € um meio de

defesa da auto-estima, autonomia e competéncia.

Devido a multiplicidade tetrica sobre o assunto, é fundamental definir o conceito de
resisténcia a mudanca que serd adotado no presente trabalho. Com o objetivo de formar um
conceito de resisténcia & mudanca adequado aos nossos propdsitos, serd necessario recorrer a
dois autores. O conceito de resisténcia & mudanga no contexto organizacional é entendido
como sendo um comportamento que tem como objetivo a protecdo do individuo dos efeitos de
uma real ou imaginaria modificacdo (NOGUEIRA, 1991), constituindo-se de qualquer
comportamento que objetiva a manutengdo do status quo em resposta a uma pressdo para
modificad-lo (HERNANDEZ E CALDAS, 2001). O individuo apresentara entdo sinais de
resisténcia a qualquer mudanca que ndo corresponda as suas expectativas, visto que a sua
integracdo com a organizacdo dependera da percep¢do que o individuo tem da mudanca
(LOBOS, 1979).

Apesar de ja definido o conceito de resisténcia a ser adotado, é enriquecedor para o trabalho
apresentar brevemente as idéias de outros autores sobre o assunto pela sua relevancia tedrica e
importancia na formulacdo dessa pesquisa. Para Argyris (1999), a resisténcia a mudanca pode
ser considerada como rotinas organizacionais defensivas, que dificultam ou impedem a
mudangca e a aprendizagem organizacional. Essas consistiriam em manifestagOes
inconscientes, com maior incidéncia no nivel gerencial, podendo se manifestar por a¢des ou
politicas que impedem individuos ou segmentos organizacionais de experimentar a mudanca.
Essa diferenciacdo na manifestacdo da resisténcia de acordo com o papel do individuo na
mudanca também ¢é levantado por Judson (1980), que aponta quatro papéis importantes:
criador da mudanga, o gerente responsavel pelo seu sucesso e fracasso finais, 0s supervisores
de primeiro e segundo nivel diretamente ligados aos problemas da sua execucdo e 0s
especialistas de "staff" disponiveis para dar conselhos baseados em seus conhecimentos
especializados. Esse autor aponta ainda uma diferenca do impacto da mudanga entre dois
grupos diferentes de pessoas: as pessoas encarregadas da sua introducdo e execucédo e aquelas
pessoas que sofrem o impacto das suas conseqiiéncias. Stanislao e Stanislao (1983) também
assumem essa postura quando colocam que ha uma diferenga entre as razBes individuais para
a resisténcia a mudanca entre as pessoas que tém poder de veto em relagdo a mudanca e as

que ndo o tem. Ja Hernandez e Caldas (2001) assumem que a resisténcia a mudanca ¢ um
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comportamento universal, que pode ser exibido tanto por gerentes quanto por empregados.

Isto nos motiva a investigar se o fendmeno de resisténcia ocorre igualmente por toda a

populacdo da organizacdo alvo dessa pesquisa ou se ha diferencas significativas de acordo

com sua posicao hierdrquica e o seu papel na mudanca.

Hernandez e Caldas (2000, 2001) realizaram uma importante revisdo critica sobre o tema, que

ndo pode passar despercebida nos estudos sobre resisténcia a mudanca. Esse estudo tem como

um dos seus objetivos principais confrontar as classicas proposi¢cdes sobre resisténcia,

"frouxamente modeladas e praticamente néo testadas™ (p. 41), que foram rascunhadas no final

da década de 40 e, a partir dai, difundidas nas décadas subseqiientes sem uma cuidadosa

revisdo. Os autores propdem contra pressupostos a proposicdes classicas, que podem ser

sintetizados no QUADRO 2.

QUADRO 2

Pressupostos e Contra Pressupostos da Proposi¢des Classicas sobre Resisténcia a

Mudanca

PRESSUPOSTOS

CONTRA-PRESSUPOSTOS

A resisténcia & mudanca é um “fato da
vida" e algo que inexoravelmente ira
ocorrer durante 0s processos de
transformacéo

A resisténcia a mudanca é nociva
a organizagao

Seres humanos sdo naturalmente resistentes
a mudancas

Empregados séo atores organizacionais que
tém maior probabilidade de resistir a
mudanca

Resisténcia @ mudanga é um fenémeno
massificado

1. a) A resisténcia a mudanca é rara e deverd ocorrer somente na
presenca de circunstancias excepcionais.

1. b) Ao procurar evitar ou prevenir a resisténcia, agentes da mudanca
acabam contribuindo para a sua ocorréncia ou agravamento

1. ¢) Resisténcia é um comportamento definido por detentores de
poder Quando séo desafiados em seus privilégios ou proposicoes.

2. a) Resisténcia é um fendmeno saudavel e positivo.
2. b) Resisténcia é utilizada como uma desculpa para justificar
processos de mudanca mal desenhados ou mal sucedidos.

3. &) Seres humanos anseiam por mudanca, e tal necessidade
comumente sobrep8e-se ao medo do desconhecido

4. a) (derivada da proposicao original de Kurt Lewin) Resisténcia a
mudanca é um comportamento que pode ser exibido tanto por
gerentes quanto por empregados.

5. a) Resisténcia & mudanca € tanto um fenémeno individual como é
grupal - A resisténcia ira variar de um individuo para outro em funcédo
de fatores pessoais ou situacionais.

Fonte: HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 37.

Os autores acima defendem que néo é possivel derivar um modelo de estudo sobre resisténcia

com base apenas nesses pressupostos questionaveis. Acrescentam ainda que se a resisténcia
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continua sendo vista como uma das principais barreiras & mudanca € porque "o modelo
predominante é inadequado para captar sua complexidade e, conseqiientemente, incapaz de
ajudar o desenvolvimento de estratégias coerentes para se prevenir ou se lidar com
resisténcias” (2001, p. 41).

Para a construcdo do modelo analitico suficientemente abrangente para ser utilizado nessa
pesquisa, € necessario discorrer nesse momento sobre trés pontos importantes sobre
resisténcia a mudanca, sendo eles: causas, processo de resisténcia e comportamentos possiveis

diante da mudanca.

2. 2.2 Causas da Resisténcia

Varios autores (JUDSON, 1980; STANISLAO e STANISLAO, 1983; SILVA e VERGARA,
2003) abordam o tema e levantam diversas varidveis causais da resisténcia que, como
observaram Hernandez e Caldas (2001), ndo tém muita variacdo de um pesquisador para o
outro. De um modo geral, os cientistas organizacionais tém reconhecido que a resisténcia a
mudanca possui origens em varidveis individuais e organizacionais (BARON e
GREENBERG 1989; NOGUEIRA). Essa € uma separacdo arbitréria utilizada para facilitar a
compreensdo dos fatos, pois as forcas do sistema social operam dentro dos individuos e suas

personalidades individuais se combinardo para constituir o social.

Os autores apresentam varias origens ou causas dessas resisténcias, que muitas vezes
apresentam taxonomias diferentes para significarem essencialmente as mesmas coisas. Nesse
contexto, 0 modelo de causas da resisténcia proposto por Baron e Greenberg (1989) é o que
parece ser o mais adequado para a analise das causas da resisténcia a mudanca para 0s
objetivos dessa pesquisa, pela sua abrangéncia, clareza e facilidade no que diz respeito a
objetivacdo dos conceitos para a coleta e analise dos dados, além da sua similaridade com

outros modelos.

As barreiras individuais e organizacionais a mudanca propostas pelo modelo de Baron e
Greenberg (1989) podem ser visualizadas pelo QUADRO 3. Nesse trabalho, tanto as barreiras
individuais como as organizacionais serdo abordadas, pois, apesar do enfoque individual

adotado por essa pesquisa, ndo ha como realizar uma analise completa sem levar em
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consideracdo alguns aspectos do ambiente cultural da empresa, representados aqui pelas
barreiras organizacionais, que formardo os constructos relativos aos moderadores individuais
e situacionais. Vale ressaltar que essa separacdo é apenas didatica, pois as forcas atuantes

influenciam umas as outras.

QUADRO 3

Principais Barreiras a Mudanca Organizacional

PRINCIPAIS BARREIRAS A MUDANCA

BARREIRAS INDIVIDUAIS Inseguranca econémica
Medo do desconhecido
Ameacas ao convivio social
Habito
Dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca

BARREIRAS ORGANIZACIONAIS Inércia estrutural
Inércia do grupo
Ameaca ao poder existente
Experiéncia anterior de mudanca mal sucedida

Fonte: Baseado em Baron e Greenberg (1989)

As barreiras individuais organizacionais propostas pelo modelo adotado serdo abordadas nos

dois proximos itens.

2.2.2.1 Barreiras individuais

Para algumas correntes teoricas, a resisténcia € um processo muito mais individual do que
grupal, pois a realidade para cada individuo corresponde a sua prépria percepc¢do daquilo que
existe ou acontece a seu redor, e, consequentemente, suas acdes e reacdes estdo baseadas na
realidade percebida, e ndo necessariamente na realidade objetiva dos fatos e acontecimentos
(HERNANDEZ E CALDAS, 2000, 2001). Para Motta (1997), essas percepcOes sao
relacionadas tanto com imaginag6es sobre o futuro e experiéncias passadas quanto sobre o

onus do proprio processo de mudanca.

As fontes de resisténcia individual a mudanca encontram-se em caracteristicas basicas do
homem, como as percepcdes, a personalidade e as necessidades (XAVIER e DIAS, 2002).
Dentre elas, parece haver, segundo Nogueira (1991), certa unanimidade entre alguns autores
de que a ameaca a seguranca e aos habitos sdo fortes causas de resisténcia.
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Segundo o0 modelo de Baron e Greenberg (1989), as barreiras individuais sao:

+ Inseguranca econémica: Muitas mudancas no trabalho tém o potencial de ameacar o estilo
de vida dos funcionérios, ndo apenas por perda de emprego, como também com a reducao da
remuneracao bruta total. Desacordos e resisténcias & mudancga sdo inevitaveis se a seguranca
financeira ndo for assegurada. O temor de reducdo econémica também pode ser suscitado
pelas mudanca nas tarefas e nas rotinas, pois as pessoas podem nao continuar apresentando 0s
mesmos resultados e o mesmo desempenho. Quando a remuneracdo estd vinculada a
produtividade, esse tipo de inseguranca pode gerar mais resisténcia (BARON e
GREENBERG 1989).

¢ Medo do desconhecido: Na mudanca, o conhecido é substituido pelo incerto e ambiguo,
gerando muitos medos e inseguranca. O medo do desconhecido ou o receio quanto ao futuro
(MOTTA, 1997) nasce da impossibilidade de prevermos o futuro. Isso faz com que o
individuo desenvolva vérias imagens sobre o que h& de vir. Muitas dessas construcfes séo
fantasiosas e muito distantes da realidade. Sdo "fantasmas" que ameacam o equilibrio
presente. Em resposta a essas ameacas opta-se pelo que € familiar, conhecido e
experimentado. O medo do desconhecido manifesta-se nas justificativas sobre as
desvantagens da mudanca ou na sua falta de necessidade, além de uma repeti¢do das antigas
praticas, na esperanca que elas ainda funcionem (BARON e GREENBERG 1989).

¢ Ameacgas ao convivio social: As pessoas formam importantes lacos sociais com 0s seus
colegas no contexto organizacional. Muitas mudangas organizacionais, como realocacdo de
funcBes, por exemplo, ameacam a integridade dos grupos de amizade, de onde provém uma
importante fonte de reconhecimento social de muitos empregados (BARON e GREENBERG
1989).

¢ Habito: Os seres humanos sdo criaturas de habitos e respostas programadas, que sao
criados para superar a complexidade da vida. S&o comportamentos confortaveis e
normalmente resistentes a mudanca, pois tiveram sucesso na tentativa de resolucdo de
problemas (ZALTMAN et al, 1973). A perspectiva de mudanga na maneira como o trabalho é
realizado apresenta-se como um desafio aos trabalhadores de reformular o seu trabalho e

desenvolver uma nova maneira de trabalhar. Fazer essa mudanca é claramente mais dificil do
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que continuar a produzir da maneira como foi originalmente aprendida. A tendéncia a
acomodacdo ao conhecido e ao status social provém de algumas fontes diferentes. Em
primeiro lugar, os individuos tém dificuldade em enfrentar assuntos que nao sejam rotineiros.
Além desse fator, o tempo de permanéncia na empresa e os fatores inerentes a divisdo do
trabalho séo fontes de resisténcia (BARON e GREENBERG 1989).

¢ Dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanga: As pessoas moldam o seu
comportamento de acordo com a sua visao de mundo. Para proteger a sua Visao, as pessoas
processam seletivamente as informagdes, de forma a manter as suas percepgOes intactas,
ignorando as informagBes que desafiam o mundo que construiram. A menos que 0S
trabalhadores reconhecam e estimem completamente a necessidade de Mudanca
Organizacional, qualquer investimento individual sera no sentido de manter as coisas como
estdo (BARON e GREENBERG 1989).

2.2.2.2 Barreiras Organizacionais

Como ja foi notado anteriormente, resisténcia a mudanga organizacional origina-se néo
apenas de forcas individuais, mas também de fatores associados com a prépria organizacao,
que podem ser conservadoras e resistir ativamente & mudanca. Para garantir a seguranca da
repeticdo dos seus procedimentos, as organizacOes desenvolveram fortes defesas contra
inovagdes. Esforgos de inovagdo sdo encarados como erros, irresponsabilidade e
insubordinacdo e as acdes corretivas necessarias sdo utilizadas para eliminar as forcas dos
inovadores. As, mudangas muitas vezes, vdo contra certos interesses e violam certas regras
territoriais, que sdo legitimadas para garantir a contencdo das perturbacdes. Ao menos que
essas barreiras tenham sido efetivamente superadas, as investidas na mudanca estardo fadadas

ao fracasso.

Para Nogueira (1991), a nivel grupal ou organizacional, a resisténcia & mudanca ocorre por
razGes semelhantes as razdes do nivel individual. Para essa autora, as organizagcdes possuem,
em primeiro lugar, um sistema organizacional que busca a homeostase, forcando os
subsistemas a manterem determinada ordem das coisas. Como segunda razdo, encontra-se 0

acumulo de normas administrativas, muitas vezes desatualizadas e petrificadas, dificultando
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as inovac0es. Por altimo, os interesses criados em torno dos objetivos prefixados dos grupos

bloqueiam as tentativas de mudar tanto os objetivos quanto a forma de atingi-los.

As barreiras organizacionais, segundo o modelo de Baron e Greenberg (1989), séo:

¢ Inércia estrutural: Organizaces propdem, intencionalmente, estabilidade. Empregados
sdo cuidadosamente selecionados e treinados para realizarem determinadas tarefas, sendo
premiados pela organizacdo por essa performance. A descricdo de tarefas, regras e
procedimentos originados pelas formalizagdes devem ser rigorosamente seguidos pelos
funcionérios, tornando as agdes poderosamente determinadas por essa inércia estrutural
(BARON e GREENBERG 1989). As organizacfes possuem valores caracterizados como
corretos, assim como a maneira certa de fazer as coisas, o que leva a resisténcia a mudanca e a

dificuldade de realizar mudancas estratégicas.

¢ Inércia do grupo: Inércia para continuar a realizar o trabalho de determinada forma néo
provém apenas pela estrutura inerte da organizacdo, mas pela acdo dos grupos internos onde
muitos trabalhadores se inserem. Mesmo que o0s individuos aceitem ou queiram mudar o seu
comportamento, o grupo age como limitador. Devido ao desenvolvimento de fortes normas
sociais dentro dos grupos de trabalho, fortes pressoes existem para a realizacdo do trabalho de
determinadas maneiras, muitas vezes seguidas de represalias. Além disso, a introducdo de
mudangas nos padrées organizacionais podem também ameacar grupos especializados,
tornando-os resistentes a mudanca (BARON e GREENBERG 1989).

¢ Ameaca ao poder existente: Quando a mudancga propGe a redistribuicdo da autoridade
para a tomada de decisdes, as relacbes de poder ja estabelecidas dentro da organizagdo podem
ser ameacadas. Se as mudancas sao feitas a respeito de quem é a responsabilidade e da forma
pela qual as coisas sdo feitas, a troca do balanco de poder provavelmente ira ocorrer. Aquelas
unidades que controlam o poder irdo maneja-lo de forma a ndo perder suas posi¢cdes em uma
Mudanga Organizacional (BARON e GREENBERG 1989). A dimensdo do poder constitui
foco de andlise importante na medida em que serve como meio de legitimacao dos interesses e

como capacidade de mobilizacdo de recursos para as acoes.
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Funcionarios, principalmente aqueles pertencentes aos escalGes superiores, tendem a resistir
as mudancas que lhes reduzam poder, recursos e prestigio (MOTTA, 1997). Eles agem de
forma a maximizar a importancia das suas tarefas e do que lhes é favoravel e transmitem
informagdes que minimizem as ineficiéncias e incompeténcias internas. A resisténcia do
grupo dirigente ndo esta relacionada as praticas administrativas, mas sim ao seu status, agindo

de forma a controlar as mudancas para a conservagao ou maximizacgéo dos seus direitos.

¢ Experiéncia anterior de mudanca mal sucedida: Experiéncias anteriores negativas
podem criar atitudes de rejeicdo, resisténcia, blogqueios e rebeldias quanto a mudanca, pois
ensinam aos individuos que se deve proteger das mudangas para que esses eventos anteriores
ndo se repitam, mesmo Sse as ameacas parecerem infundadas. Muitas pessoas passam por
experiéncias de mudanca mal sucedidas tornam-se cinicas em relacdo a mudanca e defendem
a validade das praticas antigas, associando-se & esforgos para reintroduzi-las (BARON e
GREENBERG 1989).

Zaltman et al (1973) desenvolveram um modelo importante sobre as causas e formas da
resisténcia, em que essas variam de acordo com o estagio do processo de mudanca e cujo foco
estd na organizacdo em si. Segundo esses autores, 0 processo de mudanca pode se subdividir

em quatro estagios, sendo eles:

+ Estagio Inicial: Nesse estagio, varios inibidores da mudanca atuam nas organizagdes que
buscam estabilidade. Para se proteger, essas utilizam um cddigo proprio para se comunicar e
rejeitam as formas comunicacionais diferentes, dificultando o entendimento de fontes externas
de informacdes e prevenindo a entrada de inovacgdes. Essas sdo rejeitadas pelos individuos ou
grupos organizacionais por diversos motivos. Primeiramente, as mudancas podem impactar
nas relagbes sociais existente, principalmente nas relacdes de poder. Outro obstaculo a
mudanca é a vaidade organizacional. A idéia de que a organizagdo € Unica ou especial em
seus pontos positivos traz uma surdez a necessidade de mudanca. Uma outra barreira a
inovacdo é o status discrepante entre o “potencial doador” externo e a organizacdo. Quanto
maior essa discrepancia, menor a possibilidade de transmissdo de informagéo entre esses.
Além disso, se a organizacdo procurar novos conhecimentos, estara assumindo a sua

inferioridade.
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¢ Formacdo de atitude: Depois que uma nova informacdo ou conhecimento entra na
organizacgdo, a rejeicdo a inovacdo se torna mais operativa. Muitos fatores estruturais sdo
fontes de resisténcia. Um deles é a estratificacdo, pois quanto mais estratificado é a sua
estrutura de poder, mais dificil € implementar uma mudanca de baixo para cima. Outro fator é
a divisdo do trabalho, pois ele cria uma competicdo interna que gera conflitos, dificuldade de
comunicacdo e perda de colaboracdo. Se a mudanca for sugerida por um grupo, os demais irdo
se opor a ela, do mesmo modo que se opbem a mudangas sugeridas por agentes
organizacionais externos. As regras organizacionais também podem ajudar ou dificultar a
mudanga, pois a sua fungdo priméria & manter o status quo. Quanto mais rigida e minuciosa
for a regra, mais rejeicdo surgira no recebimento e comunicagdo de novas mensagens. Durante
0 estagio de formacdo de atitude, a hierarquia e a diferenciacdo de status sdo importantes

potencializadores da resisténcia devido ao medo de perder poder.

+ Implementacdo inicial: A efetiva resisténcia pode ocorrer neste estagio, pois, quando a
mudanca é introduzida na organizacdo, os individuos organizacionais respondem com
diversas estratégias, a fim de diminuir a ameaca. Neste estagio, o potencial de conflito e o
desequilibrio s&o grandes. E necessario incorporar 0 novo evento e altera-lo, adaptando-o a
estrutura preexistente. Deste modo, nada é realmente transformado. A rejeicdo deve ser ativa
no sentido de utilizar todos os recursos para eliminar a tentativa de inovagdo. A forma mais
sutil de defesa € a aceitacdo ostensiva e encorajamento da inovacdo, proclamando
publicamente concordar com a mudanca e, a0 mesmo tempo, embutir varios controles para a
anulacdo da mudanca e protegdo organizacional. Varios motivos levam a resisténcia a
mudanca nesse estagio. Em primeiro lugar, o conflito é grande, pois a inovacgdo torna-se real.
Se a estabilidade dos cargos for ameacada, e se a mudanga for imposta unilateralmente de
cima para baixo, o conflito serd maior. A resisténcia passiva também pode surgir, envolvendo
a ndo utilizacdo total ou parcial da inovacdo. Assim, os individuos usam o discurso de que as

novas técnicas de trabalho ndo funcionam.

¢ Continuacdo e sustentacdo da implementacdo: Uma vez que a mudanca ja estiver sido
implementada, ela pode continuar sendo rejeitada e sofrer uma descontinuacdo. Mesmo
quando o ambiente esta dando suporte a mudanca, essa pode diminuir a sua performance e, se
continuar os conflitos entre os individuos e a inovacao, e se os conflitos sociais forem maiores

que o valor da inovacdo, haverd rompimento da mudanca. A mudanga podera retornar ao
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momento inicial e a resisténcia se tornara mais forte e mais difundida. A inovacdo também
pode ser descontinuada devido a mudanca no pessoal, pois novos funcionarios,
principalmente em cargos de chefia, negligenciam a mudanca, até que tenham se estabilizado
nos seus novos cargos. Outra possivel causa da resisténcia e que pode levar ao fracasso da
inovacdo e o retorno ao status quo anterior é o efeito halo, que pode fazer com que um
aspecto negativo da mudanca que eventualmente possa surgir seja generalizado para toda a

proposta de mudanca.

Até esse ponto, destacaram-se 0s motivos que levam as pessoas e a organizagao a resistirem a
mudanca, mas ainda € necessario esclarecer como ocorre 0 processo de resisténcia individual
a mudanca e quais 0s comportamentos no trabalho possiveis diante dessa. Essas serdo as

proximas etapas desse trabalho.

2. 2. 3 Processo de Resisténcia Individual a Mudanca

E antiga a tentativa de explicar a resisténcia & mudanca por meio do processo individual,
muitas vezes baseados na percepc¢do. J& em 1973, Zaltman et al propuseram um modelo de
processo de resisténcia individual a mudanca, cujas etapas eram: percep¢do, motivacao,
atitude, legitimagéo, julgamento, avaliacdo, adocao ou rejeicéo e resolucdo. Esse processo era
influenciado pelo sistema social e 0 contexto organizacional, representando a dificuldade, ou
mesmo impossibilidade, de analisar o processo individual sem levar em consideracao fatores

contextuais.

Hernandez e Caldas (2000, 2001) propdem um modelo processual de resisténcia individual a
mudanca, a partir dos contrapressupostos apresentados pelo Quadro 2 apresentado
anteriormente e também a partir da Psicologia da Percepcdo. Seu modelo é baseado no
modelo de Bagozzi e Lee®, que foi complementado e ampliado, utilizando-se de referéncias

mais recentes.

A abordagem individual descrita pelos autores é uma contribuicdo aos estudos sobre
resisténcia na medida em que introduzem uma abordagem individual & mudanga, em

substituicdo a abordagem massificada, predominante em muitos modelos de analise. A

$ BAGOZZI, R., LEE, K. Consumer resistance to, and acceptance of, innovations. In: ARNOUL, . J.,
SCOTT, L. M. (Eds). Advances in consumer research, v. 26, 1999, p. 218-225.
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hipdtese basica do modelo, segundo os autores, € "que a resisténcia a mudanca é um dos
possiveis comportamentos que individuos podem adotar como resultante da sua percepcéo
sobre a mudanca” (2001, p. 33). Esse modelo é o instrumento principal de analise que sera
utilizado nesse trabalho e deve receber especial aten¢do pela sua maior complexidade. Apesar
de ser um modelo novo, ainda ndo testado nem instrumentalizado, esse sera importante aos
objetivos dessa pesquisa, pois representa um importante passo nos estudos sobre resisténcia a

mudanca.

A pedra angular do modelo de Hernandez e Caldas (2000, 2001) é que cada individuo teria
uma representacao individual do que existe ou acontece ao seu redor, e que corresponderia a
sua percepcdo da realidade. Suas acdes e reacOes estariam entdo baseadas muito mais na
realidade percebida e dotada de sentido para o individuo, na medida em que forma um mundo
coerente, do que na realidade objetiva dos fatos e acontecimentos (BERGER e LUCKMANN,

1976). Em concordancia com esse conceito, Judson (1980, p. 71) afirma que:

as causas fundamentais da resisténcia sdo tanto os efeitos reais como
imaginarios da mudanca sobre aqueles nela envolvidos, conjuntamente como
a maneira pela qual a mudanga estd sendo feita. Na realidade, a mudanca
propriamente dita é muitas vezes o simbolo daquilo que se esta resistindo

A inovacdo e a necessidade de mudanca devem ser percebidas pelo individuo para que a
eventual adogdo da mudanga possa ocorrer. A percepcdo da mudanga varia de acordo com 0s
varios estagios de adocdo da mudanca e essas mudancas tém um importante efeito no
comportamento individual. Para ZALTMAN et al (1973), o fator mais Obvio que afeta a
percepcao € o processo seletivo, tanto na percepcdo em si, quanto na retencdo do que foi
percebido. Esse processo sofre influéncia das atitudes individuais, da sociedade e da cultura e

clima organizacionais.

Em qualquer grupo dentro do organizacdo, haverd grande interferéncia da percep¢do nas
reacOes diante da mudanga. A percepcdo seréd definida nesse trabalho como "o processo pelo
qual um individuo seleciona, organiza e interpreta os estimulos, com o objetivo de formar
representacdes significativas e coerentes da realidade” (HERNANDEZ e CALDAS, 2001, p.
37). O processo de percepcao, segundo a sua dindmica, consiste em, basicamente, trés passos,
que seriam: selecdo das mensagens e os estimulos do ambiente, de forma a aceitar as
mensagens de conteldo agradavel e rejeitar as mensagens de conteudo ameacador;

organizacdo dos estimulos selecionados na primeira etapa em categorias, que Sao
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consideradas como um todo no momento de recuperacdo dos estimulos e interpretacao
conceptual que também € uma etapa individual e depende das expectativas dos individuos,
baseadas nas suas experiéncias anteriores e nos seus interesses (HERNANDEZ e CALDAS,
2001).

Esse processo de percepcdo depende também da quantidade e da qualidade dos estimulos
interiores e exteriores, que proporciona representacdes distintas aos individuos. Os estimulos
exteriores sdo aqueles originados pelo ambiente e detectados por meio dos instintos pelos
individuos. Os estimulos interiores sdo os mecanismos de defesa criados pelos individuos
como forma de protecdo a quantidade de estimulos ambientais, que se apresentam na forma de
pré-disposicdes como expectativas, motivos e licbes aprendidas, baseadas em experiéncias
anteriores. Embora duas pessoas compartilhem a mesma realidade objetiva, elas nédo
compartilham as mesmas experiéncias, desejos, necessidades e expectativas. Isto explica, no
contexto de resisténcia a mudanga, porque dois individuos tém distintas percepcbes da

Mudanga Organizacional.

O Modelo de resisténcia individual proposto por Hernandez e Caldas (2000, 2001), baseado
na percepcdo, compreende sete estagios, que serdo brevemente discutidos. O modelo é

representado pela FIG 2.
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comportamento
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- - mocoes - Ati
Conhecimento, Baixa da " Alivo
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Comportamentos 1 | Oportuni- rguho —
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Exposicdo ! Carinho Superar a
a Mudanca ! T Resisténcia
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Caracteristicas Individuais

(Dogmatismo, Empatia, Motivacéo, Criatividade,
Aversdo ao Risco, Dependéncia, Valores Culturais,
Experise and Conformidade, por exemplo)

A

A 4

Caracteristicas Situacionais

(Cultura Organizacional, Solidariedade Grupal, Conflitos
Grupais, Valores do Grupo, Estrutura Organizacional -
hierarquia, processo decisorio, canais de comunicacéo,

divisdo do trabalho etc. - Estrutura de Poder, por exemplo)

FIGURA 2 - Modelo de Resisténcia Individual a Mudanca
Fonte: HERNANDEZ e CALDAS (2001, p. 39)

Os estagios do Modelo Individual de Resisténcia & Mudanga séo os seguintes:

¢ Estégio 1: Exposicdo a Mudanca ou Inovacao: Esse estdgio € muito importante no

processo de percepcdo da mudanca e € nele que ha o primeiro contato do individuo com a

intencdo de mudanca e com as informaces sobre ela, através dos canais formais ou informais

("radio-pedo™). Esses estimulos possuem uma natureza normalmente ambigua devido a

condigdes objetivas do ambiente e da relacéo do individuo com esse ambiente. Os individuos

perceberdo o ambiente de formas distintas, dando espaco a diferentes interpretacdes.
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¢ Estégio 2: Processamento Inicial: Nesse estagio, o individuo fard uma comparacao entre
os atributos percebidos da mudanca, as conseqliéncias previstas e as suas expectativas,
atitudes e comportamentos adotados no passado. O resultado desse estagio de comparacéao €
determinante para a apresentacdo de uma aceitacdo inicial ou uma rejeicao inicial da mudanca

no estagio seguinte, que pode ter uma natureza ativa ou passiva.

¢ Estagio 3: Resposta Inicial: Esse estagio é o resultado da comparacdo feita na etapa

anterior, que leva a trés resultados possiveis:

- percepcao de baixa consisténcia: é o resultado de rejeicao inicial a mudanca devido a
ndo-conciliacdo dos atributos das mudangas propostas e as conseqliéncias previstas da sua
ado¢do com o seu conhecimento. O individuo decide por rejeitar a mudanga ao invés de
avaliar a sua proposta e essa rejeicdo pode ser ativa ou passiva. O processo de rejeicao ativa
consiste em evitar que a organizacdo mude, adotando diversos comportamentos como
protesto, sabotagem ou enfrentamento. A rejeicdo passiva pode ser simplesmente o ato de

ignorar a mudanga ou agir como se nada estivesse acontecendo.

- percepcdo de moderada consisténcia: é o resultado da aceitacdo parcial dos atributos
da mudanca e suas conseqiiéncias, quando o individuo se sentirdA motivado a buscar
informacgdes sobre a mudanca proposta, iniciando-se assim o estagio de Processamento

Estendido. Esse € o caso mais freqlente.

- percepcdo de alta consisténcia: é o resultado da aceitacdo rapida, apos o
processamento inicial, dos atributos da mudanca e das suas conseqiiéncias. O individuo
mostra-se disposto a aceitar prontamente a mudanca, sem a necessidade de avaliar a sua

proposta.

Mesmo que o individuo tenha percebido, durante o estagio inicial, haver alta ou baixa
consisténcia, ele pode ser influenciado pelas varidveis individuais a entrar na fase de

Processamento Estendido.

¢ Estégio 4: Processamento Estendido: Nesse estagio, o individuo avalia mais detidamente

os atributos da mudanga com o objetivo de diminuir a dissonancia entre as inconsisténcias
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encontradas entre os atributos da mudanca e o seu conhecimento objetivo. E um processo
mais longo ndo somente pela busca de informacdes, mas pela lentiddo do processo cognitivo.
Como resultado a esse processo, o individuo ird perceber a mudanca como ameaca,

oportunidade ou, em alguns casos, como ameaca e oportunidade ao mesmo tempo.

¢ Estagio 5: Aceitacdo e Resisténcia Emocionais: E nesse estagio do processo cognitivo
que se formam as emocOes, ou seja, “estados mentais que surgem como resultado de
comparagdes conscientes e inconscientes, geralmente de natureza automatica, entre a situacédo
real e a situacdo almejada” (HERNANDEZ e CALDAS, 2001, p. 41). A aceitagdo da
mudanca ocorre quando essa € percebida como oportunidade e resulta em emocdes positivas
como carinho, amor, orgulho e paz, entre outras. Como resultado de emog¢6es negativas, surge
a resisténcia emocional a mudanca. Exemplos de emocdes negativa sdo a raiva, o0 medo, a

angustia, a tristeza, a culpa e a vergonha.

¢ Estagio 6: Integracdo: Esse estadgio consiste na tentativa de integracdo de todas as
emocdes e respostas cognitivas que foram geradas no estagio 5, permitindo a chagada a Gltima

etapa.

¢ Estagio 7: Conclusdo: O modelo prevé que nessa etapa o individuo adote quatro

possibilidades de comportamento:

- Resisténcia: surge quando o individuo se sente confortavel com essa posi¢do, mesmo
com todos os estimulos para a aceitacdo da mudanca ou com a pressao do grupo para a

resisténcia.

- Decisdo de superar a resisténcia: surge quando o individuo ndo se sente confortavel
com a sua propensdo de resistir a mudanca, ou porque ele considera que o impeto de resistir

origina-se de medos irracionais, ou por pressao do grupo pela conformidade.

- Indecisdo: surge quando o individuo ndo é capaz de integrar todas as informacdes e
todas as respostas cognitivas e emocionais, quando a decisdo for muito complexa ou quando o

individuo tem capacidade cognitiva insuficiente para lidar com o conflito.
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- Adocéo (ou teste) da mudanca: engloba a decisdo de adotar a mudanca ou, pelo

menos, tenta-la.

E importante ainda falar do caréater ciclico do modelo. Em qualquer ponto do mesmo, o
individuo pode entrar em contato com novos estimulos internos ou externos que "[...] o
levariam a reavaliar os atributos e as consequéncias potenciais da mudanga, reavaliar a
percepcao da mudanca como oportunidade ou como ameaca e, portanto, a reavaliar o seu
comportamento em relacdo ao esforco de mudanca” (HERNANDEZ e CALDAS, 2001, p.
41).

Outro ponto ainda a ser discorrido refere-se ao papel dos moderadores individuais e
situacionais do modelo. Hernandez e Caldas (2001, 2000) referem-se a variaveis individuais
"[...] aquelas caracteristicas dos individuos que influenciam seu processo cognitivo"” (p. 41).
As variaveis individuais que serdo adotadas no presente trabalho seréo as barreiras individuais
propostas pelo modelo de Baron e Greenberg (1989), descritas anteriormente, ou seja,
inseguranca econdmica, medo do desconhecido, ameagas ao convivio social, habito e
dificuldade de reconhecer a necessidade de mudanca, por representarem aquelas

caracteristicas dos individuos que influenciam no seu processo de resisténcia a mudanca.

Ja os fatores situacionais, de acordo com esses mesmos autores,

[...] referem-se aos estimulos proporcionados pelo ambiente no qual o
individuo estd inserido; mais especificamente, eles geralmente sdo
provenientes do grupo a que o individuo pertence ou da organizacdo
propriamente dita, por meio dos seus canais formais e informais de
comunicacao (p. 42).

As variaveis organizacionais que serdo adotadas no presente trabalho serdo as barreiras
organizacionais propostas também pelo modelo de Baron e Greenberg (1989), descritas
anteriormente, ou seja, inércia estrutural, inércia do grupo, ameacas ao poder existente e

experiéncia anterior de mudanca mal sucedida.

Essas variaveis individuais e organizacionais podem influenciar a ado¢do de comportamentos
resistentes na medida em que podem exercer influéncia no processo cognitivo dos individuos
de avaliacdo da mudanca e a adocdo de comportamentos diante dela. S&o, desse modo,

barreiras @ mudanca ou causas da resisténcia a mudanca.
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A escolha das variaveis individuais e organizacionais descritas pelo modelo de Baron e
Greenberg (1989) justifica-se pois, por serem fatores potencializadores da resisténcia, podem
ser considerados como os que mais podem influenciar no seu processo. E preciso deixar claro
que a literatura sugere varios outros tipos de caracteristicas individuais e organizacionais que
interferem no processo de resisténcia a mudanga, mas a sua utilizacdo deixaria 0 modelo de
pesquisa com um numero de variaveis extremamente grande para a analise estatistica. Outros
exemplos de fatores individuais encontrados na literatura sdo: dogmatismo, empatia,
motivacao, criatividade, aversao ao risco, dependéncia, valores culturais e conformidade. Em
relacdo a outros fatores situacionais citados pela literatura, pode-se citar: cultura
organizacional, solidariedade grupal, crencas compartilhadas, existéncia de conflitos externos,
necessidade de conformidade, comprometimento da alta geréncia com o processo de
mudanca, inércia organizacional, tipo de poder existente na organizacdo e na estrutura
organizacional, como a hierarquia, o processo decisdrio, 0s canais de comunicacdo, a divisao
do trabalho, entre outros (HERNANDEZ e CALDAS, 2001; 2000).

Nesse momento do trabalho, j& ficaram claras as origens da resisténcia & mudanca e como
ocorre 0 processo de resisténcia a mudanca, além de algumas reacGes possiveis diante dela.
Mas as reacdes propostas pelo modelo de Hernandez e Caldas (2000, 2001) foram
superficialmente tratadas no modelo e assim limitadas para uma analise mais detalhada,

devendo ser aprofundadas no préximo topico.

2. 2. 4 Reacdes possiveis diante da Mudanca

Para Judson (1980), toda Mudanga Organizacional tem algum impacto sobre as pessoas na
medida em que elas precisam alterar 0 seu comportamento para atingir os objetivos da
mudanca. Essa mudanca de comportamento, ou da forma de executar o trabalho, normalmente
ocorre antes gque todos os beneficios da mudanca possam se evidenciar. Além das mudancas
de comportamento, toda e qualquer mudanga traz mais dois outros efeitos: o psicoldgico, ou
as alteracdes na forma de o individuo de relacionar e encarar o trabalho, e o efeito social, ou
as mudancas nas relacdes ja estabelecidas entre as pessoas e entre essas e a organizacdo. Esses
efeitos levam as pessoas envolvidas a ter certas atitudes no que se refere a mudanca. Para
Jacobsen e Rodrigues (2002, p. 29):
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Processos de mudanca, embora essenciais para a sobrevivéncia das
organizagdes contemporaneas, provocam nos individuos as mais variadas
reacOes. Entre elas, destaca-se a resisténcia humana, capaz de influenciar
decisivamente 0s rumos da mudanca.

Glen (1976) afirma que as mudancgas organizacionais recebem o0 apoio de uma minoria, pois
as mudancas quase sempre criam inseguranca nos individuos, levando-os a manifestarem
resisténcia encoberta ou manifesta, mas a literatura sobre Mudanca Organizacional reconhece
a tendéncia de individuos, grupos organizacGes e sociedades tanto de aceitarem quanto de
rejeitarem as mudancas (NOGUEIRA, 1991).

Né&o € dificil observar que as pessoas tém varias maneiras de se comportar. O comportamento
das pessoas ou grupos diante das mudancas podem variar dentro de um espectro de
possibilidades desenvolvido por Judson (1980) e representado na FIG 3, que sera utilizado

nessa pesquisa para a analise dos comportamentos possiveis diante da mudanca.

- cooperagao e apoio entusiastica
o - cooperacdo

Aceitagdo — - cooperago sob pressdo da geréncia
- aceitagéo

- resignacdao passiva

- indiferenca

o . - apatia; perda de interesse no trabalho
Resisténcia Passiva - fazer somente aquilo que for ordenado
- comportamento regressivo

- ndo aprender

- protestos

- trabalhar segundo as regras

- fazer 0 menos possivel
o ) - diminuir o ritmo de trabalho
Resistencia Ativa - retraimento pessoal

- cometer "erros"

- causar danos

- sabotagem deliberada

FIGURA 3: Espectro de Comportamentos Possiveis Diante de uma Mudanca.
Fonte: Adaptado de JUDSON, 1980, p. 64

Nesse modelo, as formas de reacGes a mudanca podem ser entendidas como sendo 0s Varios
modos de comportamento que as pessoas podem realizar quando confrontadas com a
mudanca. A partir da analise da figura, pode-se observar varias formas que a resisténcia pode
tomar. A forma manifestada dependera da personalidade do individuo, das suas atitudes para
com a mudanga, da natureza da mudanca e das forcas que derivam do grupo e da organizacgdo
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com seu contexto e ambiente. Além disso, a maneira como uma mudanca € introduzida e
implantada tambem influencia as atitudes das pessoas (NOGUEIRA, 1991). As respostas
individuais a mudanca podem variar desde uma grande aceitacdo, manifestada por uma
cooperagdo e apoio entusiastico, até uma resisténcia ativa, sendo a sua mais intensa
manifestacdo a sabotagem deliberada, passando por varios comportamentos intermediarios,

que formam um espectro®,

Outros autores propdem espectros de comportamentos possiveis diante da mudanca. O
modelo de Pereira e Fonseca (1997), por exemplo, desenvolve formas de reagdo que vao
desde a rejeicdo até a aceitagdo da mudanca, que dependem do tipo de personalidade e da

estrutura psicoldgica das pessoas.

Apesar da relevancia de outros modelos existentes na literatura, serd adotado o modelo
adaptado de Judson (1980) para a analise de quais as reagdes a mudanca foram manifestadas
pelos individuos devido a sua melhor capacidade de objetivacdo (o significado do termo
objetivacdo adotado serd pormenorizado na metodologia). Devido a essa caracteristica, 0s
indicadores a serem medidos na coleta de dados serdo observados de forma mais objetiva
(QUIVY, 1992).

Como jé foi dito anteriormente, o ambiente organizacional interfere muito nas decisfes sobre
a mudanca e nas reacOes diante dessa. Desse modo, é importante contextualizar o Setor

Publico, alvo dessa pesquisa, de modo que ajude na andlise sobre a resisténcia.

2.3 Mudanca Organizacional no Setor Publico

Para aqueles que consideram o Setor Publico como algo imutavel, € dificil pensar em
Mudanga Organizacional nesse tipo de setor, 0 que tornaria essa discussao irrelevante. Mas a
consideracdo acima ndo sai ilesa a observacdo mais detalhada da historia geral desse setor. O
processo de transformagéo do Estado, de acordo com Xavier e Dias (2002, np), "tem sido um
movimento constante na evolucdo da civilizacdo". Esse processo vem sendo acelerado,

segundo os autores acima, devido a "atual contexto das grandes tendéncias mundiais

* A descricdo de todos os comportamentos possiveis diante da mudanca, de acordo com Judson
(1980), sera feita na sistematizacao da pesquisa.
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relacionadas a globalizagdo, processos na tecnologia da informacdo e emergéncia da

sociedade civil organizada” (2002, np).

Para compreender a dindmica da mudanca no Setor Publico, € preciso primeiramente destacar
as caracteristicas que o tornam singular. A partir disso, sera tracada a logica que orienta as
suas mudancas e serdo perpassadas as suas caracteristicas culturais que podem leva-lo a
resistir as mudancas. A discussao sobre o Setor Publico se finalizard com a apresentacdo das
principais reformas da administragdo publica brasileira culminando em uma breve
caracterizagéo da atual reforma que o Estado de Minas Gerais vem passando, para alcancar a

compreensdo do contexto da mudanca na organizacao pesquisada.

2. 3. 1 Especificidades do Setor Publico

O Setor Publico, pelas suas especificidades, ndo deve ser governado da mesma forma como se
governam as empresas privadas. De acordo com Glen (1976), talvez a maior diferenca entre
as organizagdes industriais € o Setor Publico reside no fato de as primeiras estarem
basicamente interessadas em tratar com objetos e as segundas para lidar com pessoas. Para
Osborne e Gaebler (1994) e Brasil (1995), esse setor é diferente da empresa e, de acordo com
0s autores acima, as diferencas basicas entre essas duas podem ser representadas pelo
QUADRO 4.

QUADRO 4
Diferencas bésicas entre Empresas Privadas e o Setor Publico

EMPRESAS PRIVADAS SETOR PUBLICO

FONTE DE MOTIVAGAO Lucro Reeleigéo

FONTE DE RECURSOS Clientes Contribuintes

REGIME DE TRABALHO Competicao Monopolio

RECEITAS Pagamentos livres por compra de recursos e servigos Impostos

CONTROLE Mercado Sociedade
LUCRO Lucro privado e maximizagao dos interesses dos acionistas Interesse Publico

Fonte: Baseado em Osborne; Gaebler, 1994, p. 21 e Brasil (1995)
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Essas diferencas fazem com que os incentivos no Setor Publico e suas consideracdes a
respeito do risco e das recompensas sejam muito diferentes do ambiente empresarial. Mas é
importante salientar, em relacdo as fontes de recursos e aos regimes de trabalho, que as varias
mudancas no cenario publico estdo levando a uma alteragdo significativa nesses padrdes. A
diminuicdo cada vez maior de arrecadacdo de impostos tem pressionado o servigo publico a
procurar outras fontes de financiamentos e formas de economia, ao invés do simples corte de
gastos e aumento de inflacdo (OSBORNE e GAEBLER, 1994; PENENGO, 1997). A busca
do lucro passa a ser uma saida para a crise fiscal. Outro fator importante diz respeito ao
surgimento de instituicbes ndo governamentais como, por exemplo, grupos religiosos e
associacOes étnicas, prestando servigos "publicos”. Esse fator, aliado ao surgimento da
competicdo do publico com o privado, estd forcando os 6rgdos pablicos a se inovar, aumentar
a sua eficiéncia e se voltar para as necessidades dos clientes, ndo atendendo somente as
necessidades da burocracia (OSBORNE e GAEBLER, 1994; PIETRO, 2001). Dadas essas
pressbes ambientais, o Estado passa por um processo que substitui, parcialmente, a
administracdo publica burocratica por uma gerencial, mais parecida com as empresas privadas
(PENENGO, 1997; PIETRO, 2001; PEREIRA e FONSECA, 1997).

Pela analise do QUADRO 4, pode-se observar que, entre a administracdo publica e a
administracdo de empresas, existem diferencas fundamentais. Em relacdo a essas diferencas,
Brasil (1995) acrescenta que ndo se deve confundir uma com a outra e adotar acriticamente 0s

preceitos da administracdo gerencial das empresas nos érgdos publicos.

Além das diferencas citadas acima, o Setor Publico apresenta varias outras especificidades
que o distinge das empresas privadas. Em relagéo a isto, Osborne e Gaebler (1994, p. 22)

apontam que:

O governo é democratico e aberto, por isso seus movimentos sdo mais lentos
comparados aos das empresas, cujos administradores podem tomar decisGes
rapidamente, a portas fechadas. A missdo fundamental do governo é "fazer o
bem" e ndo "fazer dinheiro". Por isso, em vez do célculo de custo-beneficio,
usado pelas empresas, 0s governos trabalhnam com valores morais absolutos.
Muitas vezes, 0s 6rgdos governamentais precisam servir a todos igualmente,
independentemente da capacidade de pagar pelo servico prestado ou da
demanda por esse servigo; por isto 0 governo ndo pode alcancar o mesmo
nivel de eficiéncia da empresa, que funciona no mercado.
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Outro ponto importante levantado pelos autores acima em relacéo as especificidades do Setor

Publico diz respeito ao planejamento estratégico. Segundo eles,

[...] o planejamento estratégico € a antitese da politica; presume um contexto
totalmente racional - 0 que nunca existe nem no governo e em nenhum outro
tipo de organizacdo. Mas no governo essa caracteristica é agravada pois, no
melhor dos casos, poucos politicos se preocupam com o0 que vai acontecer
depois da préxima eleicdo (OSBORNE e GAEBLER, 1994, p. 257).

Assim, ha dificuldade de levar adiante projetos futuros e de operar com previsibilidade no
caso brasileiro. Barat (2001) acrescenta que ainda ndo se detectou nenhuma reforma profunda
com planejamento estratégico de longo prazo e com vistas ao alcance de um objetivo claro e
bem delineado, baseado no seu desenvolvimento econdmico e social. Na maioria das vezes,
0s projetos, principalmente os relativos a privatizacGes as concessdes, foram feitos no sentido
de resolver problemas imediatos de caixa. Partindo dessa ldgica, as atividades que oneravam o
orcamento publico tinham que ser vendidas ou concedidas para o setor privado (PIETRO,
2001).

Para melhorar a compreensdo das especificidades do setor, é preciso passar nesse momento a

analise das formas como ocorrem sua Mudanga Organizacional.

2. 3.2 Mudanga Organizacional no Setor Publico

A partir das especificidades apontadas na secao anterior, ndo € dificil concluir que a légica da
Mudanca Organizacional no Setor Publico ndo satisfaz a mesma Idgica que orienta a mudanca

nas empresas privadas.

De acordo com Beatriz e Machado-da-Silva (1999) e Osborne e Gaebler (1994), o Setor
Publico enfrenta um grande desafio em face das mudancas que estdo ocorrendo. Atualmente,
a importante forca de mudanca que avassala o setor € o surgimento de uma economia pos-
industrial, que abalou as velhas realidades no contexto mundial, criando grandes
oportunidades e espantosos problemas. Osborne e Gaebler (1994) acreditam ainda que "os
governos da era industrial, com suas extensas burocracias centralizadas e padronizadas e a
prestacdo de servicos uniformes, ndo estéo a altura dos desafios de uma sociedade baseada no
conhecimento e na informagéo, que se transformam rapidamente™ (p. XV).
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As organizacGes do Setor Publico ndo podem estar ilesas a necessidade de reestruturacéo
estratégica e de adocdo de novas técnicas de gestdo necessarias a sua capacitacdo ao manejo
das complexas demandas organizacionais e ambientais (KLIKSBERG, 1992). As
organizac@es publicas também devem acompanhar as demandas desse cenario cada vez mais
competitivo, mediante o aumento da sua eficiéncia, o que implica em mudangas
organizacionais que possibilitem agilidade e diminuicdo da complexidade burocratica na
implementacdo de acdes estratégicas (XAVIER e DIAS, 2002). Em resposta as necessidades
de mudanca, a Reforma Administrativa do Estado, visando transformar a administracdo

publica burocratica em gerencial, é tema de debate por muitos estudiosos.

Analisando o histdérico das mudancas no Setor Publico no Brasil, é possivel, segundo Wood
(1992), identificar como principal abordagem a mecanicista, que tem como foco a mudanca
estrutural e os procedimentos administrativos. As mudangas ocorrem, geralmente, com a
criacdo ou supressdo de cargos, 0rgdos e procedimentos e a limitacdo e simplicidade do foco
de anélise levam, geralmente, ao fracasso das mudancas em relacdo aos seus objetivos.

BRASIL (1995) concorda com essa afirmativa e ressalta que,

Na histéria brasileira, registram-se movimentos de reforma administrativa
identificados com a fusdo, extingdo e criacdo de drgdos. Essas mudangas,
gue revelam uma grande instabilidade do organograma governamental, ndo
evitaram a manutencdo de estruturas obsoletas, pesadas e hierarquizadas,
pouco dindmicas e excessivamente caras, sobretudo devido a tendéncia a
centralizacdo e a superposicao de 6rgdos e de fungdes (p. 17).

Além disso, Souza (1994) afirma que as reformas administrativas no Setor Publico no Brasil
tém tido outra caracteristica comum: os comportamentos humanos ndo sdo levados em
consideracdo no planejamento da mudanca. Segundo esse autor, h4 "[...] a crenga de que, uma
vez assinados os documentos formais que enfatizam a mudanca, ela, como num passe de
magica, ocorrerd™ (p. 33). Ele acrescenta ainda que, se as expectativas de mudanga ndo forem
alcancadas, o motivo encontra-se no "[...]despreparo, resisténcias e inadequacbes dos
subordinados™ (p. 33-4).

Um outro ponto critico em relacdo as mudancas no setor se refere a questdo da continuidade e
descontinuidade administrativa, que esta relacionada aos dilemas, praticas e contradi¢des que
surgem nesse tipo de administracdo (BEATRIZ e MACHADO-DA-SILVA, 1999). As

mudancas nas politicas publicas ddo origem & descontinuidade administrativa e essas
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mudangas implicam desde mudancas nas prioridades setoriais de investimento, até mudancas
na estrutura organizacional, interrupcao e retomada de obras e servicos, tomadas de decisdes e
implementacdo de programas e projetos, substituicdo e transferéncia de funcionarios de
cargos de confianca, eliminagcdo de projetos em andamento e retirada do legislativo de
projetos de lei encaminhados pela administracdo anterior, com o objetivo de demarcar a nova
gestdo governamental, entre outros. A cada mudanca de dirigentes, muda-se, direta ou
indiretamente a forma de administrar, acarretando mudancas apenas nas rotinas
administrativas dos Orgaos. Beatriz e Machado-da-Silva (1999) comentam que, a partir das
mudancas dos projetos politicos dos governantes eleitos, surge a necessidade de sucessivas
adaptacOes, gerando a conotacdo de que cada governante deve reinventar o aparelho estatal
mais adequado aos seus propositos politicos. Isso leva a que a burocracia desenvolva
comportamentos que tendam a se ajustar mais aos seus interesses do que a decisdo politica
que os afeta. Esses comportamentos sdo muitas vezes percebidos como resisténcias pelo novo
modelo devendo ser, desse modo, removidos pela introducdo de medidas de adequacdo ao
sistema. Uma questdo fundamental para a Mudanca Organizacional nesse setor ndo é construir
"férmulas magicas". O importante é a introducdo de uma nova cultura de gestdo que
ultrapasse a légica instrumental com o objetivo de alcancar uma outra légica, mais pertinente

as caracteristicas e aos objetivos da administracdo publica (ANDRADE, 2002).

O processo de mudanca no Setor Publico levanta uma questdo basica. Essa se relaciona com a
maneira de orientar esse processo de forma que ndo signifique apenas a formulacdo de uma
nova estrutura organizacional que garanta cargos e satisfaca 0s interesses internos a
organizacdo (JUNQUEIRA, 1992). A mudanca deve visar a alteracdo do formato
organizacional, partindo de uma légica que ndo privilegie os interesses individuais internos,
mas a prestacdo de um servigo de qualidade a populacdo. Nesse processo de mudanca, 0s
atores envolvidos devem considerar a organizacdo como parte de uma rede, onde a clientela e
outras instituicGes se apresentam como clientes. Isto leva a duas questdes complicadas. A
primeira delas diz respeito & avaliacdo dos resultados. Nas organizac¢des publicas, é bem mais
dificil que nas privadas aplicar metas de produtividade ou controle de qualidade, sobretudo
quando as necessidades humanas dos clientes devem ser satisfeitas. Outra questdo trata das
discrepancias entre as metas organizacionais, tais como sdo reconhecidas pelo pablico, pelos
membros da organizagao e pelos planejadores e pesquisadores (GLEN, 1976). Muitas vezes, a

organizagao ndo sabe sequer sua missao, visao e valores.
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As organizagOes publicas costumam ser refratarias as mudancas, uma vez que elas podem
colocar em risco as posi¢cdes ocupadas no seu interior e no seu cotidiano. Os 6rgdos publicos
costumam querer continuar fazendo o que fazem héa anos, tenha a necessidade desse servico
mudado ou ndo. Para o alcance da mudanga, é necessario a mobilizacdo e comprometimento
de pelo menos parte dos funcionarios, pois o novo formato organizacional pode contrariar 0
interesse de grupos, no interior ou fora da organizacdo (JUNQUEIRA, 1992). Nesse sentido,
deve haver a superacdo das resisténcias individuais, grupais e organizacionais, 0 que é
fundamental para esse tipo de mudanca, onde a orientacdo para a prestacdo de servico deve
predominar, e ndo o0s interesses da burocracia, ou seja, do seu quadro de pessoal. Mas essa
mudancga nem sempre encontra disposicdo de todos os membros para contribuir com a sua
implementacao e assumir um novo papel. Sob esse angulo de analise, ndo ¢ suficiente mudar a
proposta. E preciso reverter o discurso em praticas que determinem ndo somente uma nova
estrutura, mas a eficacia da organizacdo. Em relacdo a isso, Junqueira (1992, p. 142-3) admite

que a eficacia da Mudanca Organizacional nas organizagdes publicas depende

[...] da vontade politica dos dirigentes e do seu envolvimento no processo.
Depende da vontade politica de mudar, de alterar as praticas
organizacionais. Da mobilizacdo que consegue do conjunto da organizacédo,
do seu compromisso e do seu envolvimento com o processo de mudanca.

Um aspecto que se apresenta relevante nessa discussao e que ainda é pouco claro diz respeito
a velocidade adequada que as reformas tém que seguir, ou seja, se é preferivel uma reforma
gradual ou abrupta. Um elemento que torna as mudancas estratégicas no Setor Publico mais
lentas diz respeito ao consenso. O Setor tem uma clientela que engloba toda a sociedade e que
pode ser considerada como chefes, na medida em que o Setor deve prestar suas contas a eles.
Para fazer qualquer mudanca, é necessaria a concordancia desses "“chefes-clientes”
(OSBORNE e GAEBLER, 1994). Apesar da dificuldade que origina desse fato, o governo
estd tentando ampliar a participacdo dos cidaddos nos 6rgdos de gestdo e de controle com a
democratizacdo da administracdo publica (PIETRO, 2001). De acordo com Baumann (1999),
uma reforma gradual poderd ter mais credibilidade se reduzir o desemprego e permitir o
equilibrio fiscal. O contrério disso pode comprometer a credibilidade. Mas, ao mesmo tempo,
uma reforma mais lenta poderia permitir que os grupos afetados negativamente pelas novas
politicas se organizem e atuem contra elas. Para esse autor, 0 que deve receber realmente
atencdo é o resultado efetivo e a sustentabilidade do processo. Em relacdo a isso, 0

importante, segundo Carboni, 2000, é a legitimagdo do processo e ndo necessariamente a
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velocidade ou a complexidade da mudanca. Se isto ndo acontecer, provavelmente a cultura

organizacional desfocara a leitura dos processos e subjulgard a mudanca. Nesse sentido,

diversas reacGes podem ocorrer diante das mudancas que se apresentam no quadro das

reformas: hostilidade dos que estdo comprometidos com a estrutura tradicional burocratica,

descrenga dos que consideram muito fortes os interesses patrimonialistas e corporativos,

perplexidade diante de propostas inovadoras e confusdo com idéias neoliberais, cujos

principios, entretanto, conflitam com os da reforma gerencial.

Carboni (2000) faz uma analise de como 0s comportamentos sociais inerentes ao Brasil e suas

decorréncias na gestdo publica podem gerar resisténcias e dificultar a mudanca. No QUADRO

5 tem-se um resumo desses fatores dificultadores.

QUADRO 5

Fatores que dificultam a mudanca no Setor Publico

Fator

Origem

Decorréncia para a administracdo publica

Burocratismo

Autoritarismo/
centralizacéo

Averséo aos
empreendedore
S

Paternalismo

Levar
vantagem

Reformismo

Processo de colonizagdo e dominagéo,
preocupado em consolidar o poder de
determinado grupo social.

Processo de colonizacdo e dominacéo, que
estabeleceu dupla fungdo para a gestdo
publica: o controle das relagcbes econdmicas
e sociais e a definicdo do modelo de
producéo vigente.

Sociedade dividida e estratificada, onde o
ga el gomal de cada cidadéo é previamente
efinido.

Apaziguamento de conflitos sociais e
econdmicos decorrentes do processo de
centralizagdo de riquezas.

Estado historica e tradicionalmente
poderoso, opressor, normatizador, autoritario
e determinante no cotidiano do cidaddo.

Disputas historicas de poder no_interior da
propria oligarquia e de outros sistemas de
poder dominantes.

Excessivo controle de procedimentos, gerando
uma administragdo engessada e desfocada das
necessidades do pais e do contribuinte.

Excessiva verticalizacdo da estrutura
hierarquica e centralizacéo do processo
decisdrio; socializagdo do autoritarismo: quem
age autoritariamente culpa a estrutura.

Auséncia de comportamento empreendedor para
modificar e se opor ao modelo de produgéo
vigente.

Alto controle da movimentagéo de pessoal e da
distribuicéo de empregos, cargos e comissoes,
dentro da ldgica dos interesses dominantes.

Permanente vinganca em relacdo ao opressor,
tirando vantagem da coisa publica.
Desconsideracdo do bom-senso, ética dubia,
nepotismo, fisiologismo, apadrinhamento e
intermediacdo de favores e servigos.

Desconsideracdo dos avancos conquistados,
descontinuidade administrativa, perda de
tecnologia e desconfianca generalizada e
mecanismo de protecdo a burocracia.

Fonte: Adaptado de CARBONI (2000, p. 138).

Pela andlise do Quadro acima, nota-se que a consideragdo do aspecto cultural é de

fundamental relevancia em mudancas no Setor Publico.
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2. 3. 3 A Cultura Organizacional do Setor Publico como fator de Resisténcia

A compreensdo do contexto histérico e da cultura de uma organizacdo € essencial para a
viabilizacdo das estratégias de mudanca e ajuda o pesquisador a compreender qual 0 seu

sentido e quais as forcas motrizes que a impedem, sendo fatores de resisténcia.

Em se tratando da gestdo da mudanca no Setor Publico, as suas peculiaridades administrativas
devem ser levadas em consideracdo, ja que elas levam, normalmente, a uma tendéncia maior
de manutencéo do status quo. E nesse sentido que a cultura organizacional nesse setor entra

em cena.

O tema cultura organizacional é muito debatido e repleto de controversas acerca de varias
caracteristicas. Apesar disso, parece haver concordancia sobre um aspecto: a cultura de uma
organizacgdo consiste em um sistema de valores que sdo compartilhados entre os membros
organizacionais que formam um conjunto de carateristicas basicas que a organizacédo valoriza,

e que a torna Unica e distinguivel das demais.

A cultura organizacional costuma ter aspectos benéficos a organizacdo, na medida em que
melhora 0 comprometimento organizacional e aumenta a consisténcia do comportamento dos
funcionarios, e aspectos benéficos aos funcionarios, na medida em que reduz a ambiguidade,
dizendo a ele como as coisas devem ser feitas e 0 que é importante para a organizacdo. Além
desses aspectos, a cultura também possui algumas disfuncionalidades que afetam a eficacia da
organizacdo. Dentre elas, pode-se destacar a cultura como barreira as mudancas, a diversidade
e as aquisicdes e fusbes. Mas € preciso tomar cuidado ao responsabilizar a cultura
organizacional por todas as ineficiéncias administrativas, isentando a responsabilidade dos
gestores e dos consultores.

Nesse trabalho, é de especial importancia o impacto da cultura organizacional nas mudancas,
mais especificamente nas formas de reagOes apresentadas pelos seus membros. De acordo
com Feuerschitter (1997), existem duas tendéncias entre os pesquisadores de cultura
organizacional. A primeira delas define a cultura como algo que a organizagdo tem, sendo
assim uma variavel organizacional. A outra tendéncia visualiza a cultura como alguma coisa
que a organizacao é, utilizando-se uma base metaforica que revela um universo criado pelo

coletivo dos grupos e individuos que formam a organizacdo e que é mantido por meio de



55

padrdes de significados compartilhados. A formacdo da cultura organizacional baseia-se,
segundo essa autora, "Nas interpretacdes que os individuos fazem da realidade ao eu redor, de

acordo com os valores que compartilham™ (p. 77).

Quando h& uma mudanga organizacional, os valores, tanto os introduzidos por pressdo quanto
0s originados na propria organizacdo, sdo confrontados com os valores simbolico-culturais da
empresa. Dependendo da forma que os novos pressupostos, na forma de valores e interesses,
sdo apresentados pelos dirigentes e interpretados pelos membros da organizacdo, esses
pressupostos podem parecer convergentes ou divergentes aos padrbes de significados
compartilhados. Para Feuercshiter (1997, p. 80), "os padrbes simbdlico-culturais subjacentes
a implantacdo de mudancas sdo legitimados e institucionalizados na organizacdo de acordo
com o grau de correspondéncia com os interesses dos seus integrantes”. Desse modo, as
préticas organizacionais estdo sujeitas a critério de aceitagdo e de resisténcia, conforme a

existéncia de congruéncia de valores e/ou de interesses.

Segundo Carboni (2000), ha que se considerar os vieses culturais e sO entdo planejar a
mudanca dentro de rituais legitimados pela propria cultura. O autor considera que, para
ocorrerem mudancas na cultura, alguns fatores como flexibilidade/mobilidade/mutabilidade,
boa convivéncia intercultural e alegria/ simpatia/ festividade devem estar presentes. Esses sdo
tracos marcantes da sociedade brasileira que provocam implicagdes positivas na mudanca no
Setor Publico. Em decorréncia desses aspectos, sobressaem-se o “jeitinho brasileiro”, a
facilidade de gerenciar grupos raciais e étnicos diversificados e o desenvolvimento de

liderancas e grupos informais.

Tratando da historia da administracdo publica no Brasil, deve-se salientar que essa é uma
historia recente, se comparada com a de outros paises. Mas, seus quinhentos anos de historia

foram suficientes para moldar o modus operandi da gestao publica.

A gestdo publica brasileira é historicamente caracterizada por uma administragdo
patrimonialista, modelo que presume o paternalismo, 0 neopotismo e 0 empreguismo, nao
fazendo distincdo entre as esferas de atividade publica e privada. Associadas ao
patrimonialismo, encontrava-se as relagdes clientelistas, ou seja, relages politicas que nao
ultrapassavam o interesse do lider em obter votos em troca de favores. Outro aspecto

caracteristico era o formalismo, que, aliado ao neopotismo, ao corporativismo e ao
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clientelismo, tinha como resultado o desvio da finalidade publica. Para Schommer (2003),
essas herancas formaram caracteristicas negativas que condicionaram a cultura politica do
Brasil, havendo, desse modo, a disseminacdo da idéia que algumas delas sdo recorrentes e

dificeis, ou até mesmo impossiveis de serem mudadas.

Com a burocratizacdo da maquina plblica®, cresceu a preocupagdo em evitar as praticas
patrimonialistas e clientelistas. De acordo com BRASIL (1995), essa cultura burocratica ndo
reconhece que, apesar de o patrimonialismo estar presente como préatica na atualidade, essa
ndo mais se constitui como valor no Brasil. Por isso, ela mantém uma desconfianga
fundamental nos administradores publicos, ndo delegando autoridade e limitando a
autonomia. Reflexo disso é a "rigidez da estabilidade e dos concursos, o formalismo do
sistema de licitacOes, e o detalhismo do orgamento™ (BRASIL 1995 p. 27). Segundo a fonte
acima, somente com a mudanga cultural, juntamente com uma mudanga institucional-legal, no
sentido de uma administracdo gerencial é que os obstaculos a uma administracdo publica

eficiente poderdo ser superados.

No Brasil, o velho e 0 novo impactam no processo de mudanca, na medida em que as forcas
de permanéncia e de avanco atuam fortemente. Como ainda ndo houve nenhuma mudanca
radical na cultura do Setor Publico, o passado se impde ao presente sob vérias formas,
condicionando-o. O patrimonialismo e a burocracia s&o o0s maiores complicadores do
processo de modernizacdo, levando a centralizacdo, autoritarismo, distancia do servico
publico a populacdo e ineficiéncia. Em relacdo a esse aspecto, Bresser-Pereira (1996) e
BRASIL (1995) assumem que uma das trés principais dimens@es que precisam ser levadas em
conta no alcance de uma administragdo pUblica gerencial diz respeito a dimenséo cultural®.
Apenas com as mudancas legais desvinculadas de uma mudanca administrativa, a transigéo
para uma administracdo publica gerencial ndo ird ocorrer. Somente com essa mudanga, as
outras duas dimensdes da mudanca se tornardo possiveis de serem implementadas. Essa
dimensdo deve se basear, principalmente, na mudanga dos valores burocraticos para 0s
gerenciais. Segundo Bresser-Pereira (1996), "a dimenséao cultural da reforma significa, de um
lado, sepultar de vez o patrimonialismo, e, de outro, transitar da cultura burocréatica para a

gerencial” (p. 31). Hoje, o patrimonialismo esta presente nas nossas praticas politicas e, para a

> A tentativa de adocdo de uma administracdo publica burocrética ocorreu na década de 1930, cujo
marco foi a criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico - DASP, em 1936,
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erradicacdo desse tipo de cultura, esses processos devem ser punidos, e ndo apenas

condenados.

Os mais céticos acreditam que a cultura politica brasileira ndo esta madura o suficiente para
fugir a esse tipo de tradicdo. A seqiiéncia de reformas e contra-reformas produziu uma
dindmica perversa e ineficaz, que se transformou em sentimento de descrenca e frustracdo em
relacdo a maquina publica. Além disso, outros fatores relacionados com a formacdo socio-
cultural da sociedade brasileira limitam a sua capacidade de transformacdo, podendo ser
citadas as estruturas do poder, o sistema de representacao politica, o baixo nivel educacional e
a baixa capacidade empreendedora (SCHOMMER, 2003). Em relacdo as habilidades exigidas
para o administrador pablico e os funcionarios, de forma geral, ndo se inclui produtividade ou
empreendedorismo. O “jogo de cintura”, esperteza, influéncia pessoal, habilidades
diplomaticas e compreensdo em relacdo a incompeténcia alheia sempre foram os indicadores

de poder no Brasil. Nesse pais, "ajeitar”, e ndo empreender, é a regra (CARBONI, 2000).

As herancas institucionais do Setor Publico levam ao surgimento de varias crencas em relagdo
ao Estado e a administracdo publica. As idéias que enfatizam ineficiéncia, corrupcéo,
interesse pessoal dos funcionarios em detrimento do bem comum, e incorporacao excludente e
seletiva de interesses da sociedade civil nas acdes do governo levam a "construcdo de uma
espécie de imaginario coletivo de auséncia de perspectivas, de que tudo tem permanecido
igual e nada jamais mudarad" (SCHOMMER, 2003, p. 104). De fato, ndo se tem no Brasil um
historico de grandes rupturas revolucionérias. Mas isso nédo significa que ndo nos tenhamos
modernizado e alcancado algum desenvolvimento, apesar de ter sido uma modernizacao

conservadora, debrugada sob o passado e com pouca democracia.

As propostas tradicionais de reforma no Setor Publico ndo consideravam alguns aspectos
relevantes como, por exemplo, a préatica historica da administracdo publica que se cristalizou
em cultura administrativa. 1sso ocasionou, na maioria das vezes, novas formas de organizagao
que se sobrepunham as formas de comportamento inalteradas. Era emergente um novo
desenho organizacional, mas, na pratica, as organizagdes mantinham em seu funcionamento
os critérios culturais da estrutura anterior. Isso significa que se deve considerar alguns

aspectos, como mudanca nos valores fundamentais na cultura politica; consciéncia da

® As outras duas dimensdes sdo: a institucional-legal, através da qual se modificam ou se criam
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complexidade do Setor Publico; mudanca no papel dos servidores publicos; rompimento com
estruturas rigidas e centralizadas e uso estratégico de novas tecnologias. Em muitos casos,
segundo Penengo (1997), a cultura organizacional predominante na gestdo publica esta
fortemente baseada no modelo gerencial tradicional, predominando estruturas piramidais,
clientelismo, tracos autoritarios, rigidez, falta de estimulo a inovacéo, politicas de pessoal

obsoletas, visdo antiquada do trabalho do gerente e burocratizagéo.

Em relacdo as politicas publicas tradicionais, Willliam Hudnut, prefeito de Indianpolis, num
discurso pronunciado em 1986 (citado por OSBORNE e GAEBLER, 1994, p. 19), afirma que:
"A tendéncia rotineira € proteger 0 que existe, resistir as mudancas, construir impérios,
aumentar a area de influéncia, manter projetos e programas, mesmo que ndo sejam mais
necessarios”. Essa constatacdo € valida também para o Brasil e € muito relevante para a

analise da Mudanca Organizacional e das suas resisténcias.

2. 3. 4 Reformas da Administracéo Publica Brasileira

Para alcangcarmos maior compreensdo do Setor Pablico na atualidade, é necessario recorrer a
sua histdria, com énfase nos marcos principais. A primeira reforma administrativa do Estado
ocorreu na década de 1930, quando se estabeleceu a base para o surgimento da administracdo
profissional, reafirmando os principios centralizadores e hierarquicos da burocracia weberiana
classica. A criacdo do Departamento Administrativo do Servico Publico - DASP, em 1936, foi
0 principal marco desse movimento, quando entdo a administracdo publica burocrética foi
adotada para tentar superar problemas existentes na administracdo publica brasileira. Tais
problemas estavam relacionados as praticas patrimonialistas, caracterizadas pelo uso do
patriménio publico como se fosse privado (BRESSER-PEREIRA, 1996). O modelo
burocratico se desenvolveu num periodo de mudancas lentas e de menores amplitudes. As
tarefas eram claras e a mentalidade vertical de comando-controle assegurava que elas fossem
realizadas, representando uma hierarquia rigida (OSBORNE e GAEBLER, 1994). O resultado
disso no Brasil foi a construcdo de um governo lento, ineficiente e impessoal. Além disso, a
administracdo publica no molde racional-burocrética se limitava & concentragdo no controle

dos processos e nao nos resultados, aumentando a ineficiéncia em responder a complexidade

instituicdes e a dimensédo da gestéo.
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dos desafios que o Brasil passou a enfrentar diante da globalizacdo econdmica mundial.
Entretanto, constata-se que a burocracia, nos moldes weberianos, ndo chegou a ser realmente
consolidada no Brasil (BRASIL, 1995).

No final dos anos 60, o modelo de producdo em massa e a politica do Welfare State
comecaram a mostrar evidentes sinais de fragilidade, o que refletiu em todo o mundo
(BORENSTEIN e CUNHA, 1999). Assim, o cenario mundial passou a se apresentar muito
diferente do anterior. As mudancas tornaram-se rapidas, o mercado globalizado e as
instituicbes econémicas passaram a sofrer grande pressdo competitiva. Nesse ambiente, as
organizagOes descentralizadas apresentavam diversas vantagens como flexibilidade,
eficiéncia, capacidade de inovacdo, maior comprometimento e produtividade elevada. Além
disso, ocorreu uma mudancga no perfil dos trabalhadores e dos consumidores. Os primeiros
passaram a possuir um melhor nivel educacional e maior autonomia. Os segundos também se
tornaram diferentes, exigindo diferenciacdo nos produtos e servicos, acostumando-se a uma
alta qualidade e ampla possibilidade de escolha. Isto levou a uma deficiéncia das organizacdes
burocraticas em &mbito mundial, sendo essas publicas ou privadas (OSBORNE e GAEBLER,
1995). Nesse contexto, verifica-se que a administracdo burocratica ndo garante rapidez, nem
boa qualidade e nem custo baixo para 0s servigos prestados ao publico. Na realidade, ela é
lenta, cara, auto-referida, e pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas dos
cidaddos (BRESSER-PEREIRA, 1996).

Essa situacdo levou a mais abrangente tentativa de modernizar os processos administrativos
no Brasil até entdo, ocorrida em 1967 por meio do Decreto-Lei 200 (CASTOR e JOSE, 1998;
BRESSER-PEREIRA, 1996; BRASIL, 1995). Apesar de em 1938 ter ocorrido uma
sinalizacdo de implantacdo da administragdo publica gerencial no Brasil com a criacdo da
primeira autarquia, o Decreto-Lei 200 representava a primeira grande tentativa de superar a
rigidez burocratica e alcancar um padrdo que poderia ser considerado como de administracao
gerencial. Sua énfase foi direcionada a descentralizagdo, mediante a autonomia da
administracdo indireta. Castor e José (1998), argumentam que ndo houve grandes avancos no
funcionamento da maquina burocratica, apesar da modernidade conceitual de muitas
previsdes desse Decreto. Tais autores julgam que boa parte das inovacBes nele previstas
como, por exemplo, as relacionadas a descentralizagcdo, ndo foram implantadas, e acrescentam

que "a tdo sonhada profissionalizagdo da burocracia estatal brasileira e 0 azeitamento
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produtivo da maquina publica para que ela funcionasse com eficiéncia, claramente ficaram na
promessa mais uma vez" (CASTOR e JOSE, 1998, np).

Posteriormente, houve outras tentativas de modernizar a administragdo puablica, como a
criacdo da Secretaria da Modernizacdo - SEMOR, em meados dos anos 70 e a criagdo do
Ministério da Desburocratizacdo e do Programa de Nacional de Desburocratizacdo - PND, no
inicio dos anos 80. Mas as a¢des rumo a administracdo publica gerencial sofreram uma
paralisia durante a transi¢cdo democratica de 1985. A dominacéo nacional do clientelismo, por
meio do loteamento dos cargos publicos, e a atitude defensiva e irracional da alta burocracia
em relagdo as acusacdes das forcas conservadoras de ser ela a culpada pela crise do Estado,
devido ao favorecimento do seu crescimento excessivo, levaram a um retrocesso burocratico
na elaboragdo da Constituicdo de 1988. Seus principais efeitos foram o engessamento do
aparelho estatal e a perda de autonomia do Poder Executivo. Como conseqiiéncia desse
retrocesso houve o encarecimento do custeio do aparelho do Estado e o aumento da
ineficiéncia do servico prestado (BRASIL 1995).

Nos anos 70 teve inicio a crise do Estado brasileiro, mas essa s6 se tornou evidente na
segunda metade da década seguinte. As décadas de 1980 e 1990 que se seguiram foram as
mais relevantes mundialmente em relacdo as Reformas do Estado. A década de 80 é
particularmente importante, pois foi nessa década que reascendeu o debate mundial sobre a
fungéo do Estado na regulamentacdo econdmica, a partir da crise fiscal e da crise do modo de
intervencdo estatal na economia. Havia uma desordem econémica global, que era reflexo da
dificuldade de o Estado continuar a administrar as crescentes expectativas em relacdo a
politica de bem estar que funcionou no pos-guerra. Apos a Primeira Guerra Mundial e a
Grande Depressdo o Estado Liberal entrou em crise, tomando um novo formato. Varias
experiéncias foram introduzidas para o afrouxamento das regras definidas pelo Estado
relativas ao funcionamento de alguns setores da economia (desregulamentacdo). Dentre as
formas de desregulamentacéo discutidas nacionalmente estavam: "[...] abertura para a atuacéo
de empresas privadas em setores sob 0 monopo6lio de empresas estatais, a privatizacdo das
empresas estatais e 0 contrato de gestdo para estatais” (BORENSTEIN e CUNHA, 1999). O
discurso da época defendia a desregulamentacdo e a desestatizacdo, com fins a reorientacdo
das funcBes do Estado e incentivo as praticas competitivas (LOPES, 2003). A gestdo publica

brasileira passou, entéo, a viver um intenso processo de transformacao, exercendo influéncia
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principalmente sobre a redemocratizacdo do pais e sobre a Reforma do Estado, a qual possuia
como eixos principais a descentralizacio’ e a diminuicdo do tamanho do Estado
(SCHOMMER, 2003). Nesse processo, 0 conceito do Estado Minimo ganhou corpo e coesao
em todo o cenario mundial, principalmente no final da década de 80, apregoando que "[...] 0
Estado desempenharia apenas aquelas tarefas impossiveis de serem transferidas para a
sociedade civil, como a seguranca publica, a distribuicdo da justica, a manutencdo do
equilibrio social, entre outras atividades peculiares e intransferiveis™ (LOPES, 2003, p. 59).
Os reformadores da administracdo publica, segundo Kettl (1998), tinham como objetivo criar
um Estado mais barato e mais eficiente. Mas essa proposta, segundo o autor acima "ndo
define o nucleo essencial do Estado que se quer ter, nem o que fazer para que ele funcione”
(p. 76). Os cortes do Estado séo feitos sem ter uma idéia clara do que deve "sobrar" depois de

todos os cortes, e de qual o seu papel.

Varios autores afirmam que o novo papel que o Estado deve assumir é o de provedor, indutor
e regulador do desenvolvimento, ao invés de produtor ou prestador direto de bens e servicos
(XAVIER, DIAS, 2002; KLIKSBERG, 1992; BARAT, 2001; BRASIL, 1995). Em outros
termos, o Estado deve deixar de ser prestador direto de bens e servigos e passar a ser promotor
desse desenvolvimento (PIETRO, 2001). Esse processo envolve dois importantes processos.
O primeiro deles € a privatizacdo, ou seja, transferéncia para o mercado das atividades que
podem ser controladas pelo setor privado. O segundo é a publicizagdo, entendida como a
descentralizacdo para o setor publico ndo-Estatal de atividades que devem ser subsidiadas
pelo Estado, tais como educacdo, saude, pesquisa cientifica e cultura (BRASIL, 1995). Ao
deixar de ser produtor direto para se tornar regulador de contratos de concessdo, 0 governo
deve zelar por normas, controles, fiscalizacdo e cumprimento de obrigagdes contratuais
(BARAT, 2001). Deve também ser reformulado de modo a alcancar mais agilidade,
capacidade de inovacao e democracia. Xavier e Dias (2002) e Kliksberg (1992), resumem as
estratégias predominantes para a reforma da maquina publica em desburocratizacéo,
descentralizacdo, democratizacdo, transparéncia, accountability, ética, profissionalismo,
competitividade e enfoque no cidaddo. A administracdo publica, segundo os primeiros
autores, "[...] passa a concentrar seus esforcos e recursos nas atividades ligadas as questdes

sociais e ao papel de agente regulador e de condutor da politica econémica” (XAVIER e

TA descentralizacdo nesse contexto significa, para Kettl (2003, p. 108), "transferéncia da capacidade decisoria
de niveis superiores da organizacdo para niveis inferiores, (...) redistribuicdo de funcdes e tarefas de unidades
centrais da organizacdo para unidades mais periféricas".
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DIAS 2002, np). A adequacdo do perfil e das capacidades do Estado é importante para o
processo de desenvolvimento econdmico e social do Pais, ndo como agente direto do

desenvolvimento, mas como catalisador e impulsionador do processo.

Em resumo, a crise do Estado se define como uma crise fiscal, um esgotamento da estratégia
de intervencdo Estatal e uma superacdo do modelo burocratico na administracdo publica.
BRASIL (1995, p. 7) faz uma sintese geral das reac6es brasileiras a crise e desequilibrio do

modelo burocratico e afirma que

a reacdo imediata a crise - ainda nos anos 80, logo apds a transicdo
democratica - foi ignora-la. Uma segunda resposta igualmente inadequada
foi a neoliberal, caracterizada pela ideologia do Estado minimo. Ambas
revelaram-se irrealistas: a primeira porque subestimou tal desequilibrio; a
segunda, porque utdpica. S6 em meados dos anos 90 surge uma reposta
consistente com o desafio de superacdo da crise: a idéia da reforma ou
reconstrucdo do Estado, de forma a resgatar sua autonomia financeira e sua
capacidade de implementar politicas publicas.

A década de 90 é considerada, no Brasil, a "década das reformas”. Mesmo com algumas
mudancas essenciais ocorridas ainda na década de 80, como a liberagdo do comércio exterior
e o inicio das privatizaces, as etapas mais significativas s6 comecaram a se cumprir a partir
de 1990 (BAUMANN, 1999). A necessidade de mudanca da maquina publica tornou-se clara.
As mudangas foram sustentadas pela estabilizacdo dos precos, acentuacdo da retirada do
Estado na economia, reducdo da divida publica, democratizacdo do capital das empresas
privatizadas e concentragdo do Estado em atividades essenciais (LOPES, 2003).
Cronologicamente, as reformas ocorridas na década de 90 podem ser resumidas em reforma
comercial, abertura ao capital financeiro externo, privatizagdo, regulamentacdo do setor
financeiro, reforma da seguridade social, reforma administrativa e reforma de programas
sociais de educacao e saude (BAUMANN, 1999).

Em 1995 comeca a ser implantado o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado® —
PDRAE, sustentado na proposta de administracdo publica gerencial, como resposta a grande

8 E importante diferenciar sucintamente os conceitos de Estado e aparelho do Estado. Segundo os
conceitos de Brasil (1995), entende-se por aparelho de Estado a sua estrutura organizacional,
representada pelos trés poderes: Executivo, Legislativo e Judiciario. J& o conceito de Estado é mais
abrangente, compreendendo também o sistema constitucional-legal. Isto significa que esse tem o poder
e 0 monopdlio de legislar e tributar a populagdo nos limites de um determinado territorio.
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crise do Estado nos anos 1980 e a globalizacdo da economia (BRESSER-PEREIRA, 1996).
Os principios nele estabelecidos voltavam-se para a melhoria da eficiéncia mediante o
controle a posteriori dos resultados, para a qualidade do atendimento ao cidaddo e a
descentralizacdo. Esse plano estava baseado na substituicdo da administracdo publica
burocratica e patrimonialista pela gerencial, a fim de "alcancar maior eficiéncia, melhorar a
qualidade dos servicos publicos, flexibilizar procedimentos e substituir os controles formais
por controles de resultados por meio dos contratos de gestdo” (PIETRO, 2001, p. 27). Essa
substituicdo seria, evidentemente, parcial, sendo mantidas algumas caracteristicas
importantes, principalmente para combater a corrupgéo e o nepotismo. Entre elas destacam-
se: selecdo por critérios de mérito; sistema estruturado de remuneragdo para 0s servidores
pubicos, com a organizacao em carreira; avaliacao de desempenho como critério para alcancar
estabilidade apds o estagio probatério e como instrumento de perda do cargo pelo servidor
estavel (PIETRO, 2001).

Os principios do PDRAE eram a focalizacdo da acdo do Estado no cidaddo, reorientacdo dos
mecanismos de controle para o resultado, flexibilidade administrativa, controle social e
valorizacdo do servidor, tendo como principal objetivo a transformacdo de um Estado
prestador direto de servigos para um Estado promotor e regulador. Outros objetivos do plano
se referem ao aumento da responsabilidade das autoridades, com maior autonomia gerencial,
financeira e orgcamentdria e a democratizagdo da administragdo puablica, com maior

participacao dos cidadaos.

Nesse plano, haveria a diminuicdo do aparelho estatal, cabendo a ele apenas as atividades
exclusivas. As demais atividades seriam regidas pela iniciativa privada com a ajuda do
Estado.

O PDRAE preconiza a diminuicdo do aparelho estatal, cabendo a esse apenas as atividades
exclusivas, sendo as demais regidas pela iniciativa privada com a ajuda do Estado. Propunha a
sua divisdo em quatro setores (BRASIL, 1995):

a) Nucleo estratégico: setor do Estado que edita leis, formula politicas e busca assegurar o seu

cumprimento. E representado pelo Legislativo, Judiciario e, o Executivo. Possui um modelo
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institucional de administracdo direta, forma de propriedade estatal e forma de administracéo

burocrética e gerencial®;

b) Atividades exclusivas: setor que abrange atividades indelegaveis e que para o seu exercicio
€ necessario 0 uso do poder de Estado. Sdo as acGes desempenhadas pela policia, forgas
armadas, a fiscalizacdo, a regulamentacdo e o fomento. Possui forma de propriedade estatal,
forma de administracdo gerencial e modelo institucional na forma de agéncias autdbnomas e

executivas;

c) Servigos nao-exclusivos: setor que abrange a prestacdo de servigos de alta relevancia, mas
que ndo implicam a utilizacdo do poder de Estado, como no caso de universidades, hospitais,
centros de pesquisas e museus. Possui forma de propriedade publica ndo-estatal, através da
publicizagdo (contrato de gestdo), forma de administracdo gerencial e modelo institucional
sob a forma de organizacOes sociais. Entre seus objetivos estdo fortalecer as praticas de
adocdo de mecanismos que privilegiem a participacdo da sociedade e conceder uma maior
parceria entre o Estado, a prdpria organizacdo social e a sociedade. Dessa forma, busca o
aumento da eficiéncia e da qualidade dos servigos para que esses atendam melhor ao cidadao

a um custo mais baixo;

d) Produgdo de bens e servicos para o mercado: setor de infra-estrutura onde atuam as
estatais. Forma de propriedade privada, mediante o processo de privatizacdo. A administragéo

é gerencial e 0 modelo institucional é a empresa publica, estatal ou privada.

A tentativa de implantacdo de uma administracdo publica gerencial no contexto publico,
proposta pelo PDRAE, foi inspirada na administracdo de empresas. Para o alcance de uma
administracdo gerencial, deve-se aumentar a eficiéncia da administracdo publica, aumentando
a qualidade dos seus servicos, diminuindo seus custos e colocando o cidaddo como
beneficiario do processo. Apesar dessa inspiracdo, a administragdo publica ndo poder ser
confundida com a privada pois existem diferencas basicas entre elas™ (BRASIL, 1995). Desse
modo, 0s preceitos da administracdo gerencial ndo deve ser adotado acriticamente nas

empresas nos o0rgaos publicos.

% E nesse Nicleo que se insere a organizacio pesquisada.
10 As diferencas entre Estado e empresas ja foi tratada no item 2. 3. 1.
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Em relacdo aos resultados das Reformas do Setor Publico € ainda dificil avalia-los, tanto no
Brasil quanto no contexto mundial mais abrangente. Isto se deve, de acordo com Kettl (1998),
a dois motivos principais. Primeiramente, as reformas muitas vezes sdo adotadas de maneira
intempestiva e entusiastica, ndo incluindo nenhuma preocupacdo com a andlise dos seus
resultados. Em segundo lugar, as idéias fascinantes no papel podem acabar por trazer
problemas novos na pratica devido a colisdo violenta com as praticas vigentes. Ha ainda um
fator agravante ao seu alcance dos resultados que se refere ao despreparo dos funcionarios
para as novas habilidades exigidas. E solicitado que executem atividades que jamais
executaram sem, em contrapartida, dar-lhes tempo, investimentos em desenvolvimento e em
tecnologia que propiciem sua adaptacéo, visto que o sucesso das reformas depende muito da
capacidade das pessoas. No caso especifico do Brasil, outro obstadculo ao sucesso das
reformas que buscam a eficiéncia da maquina publica reside na caréncia de recursos, tanto

para custeio quanto para investimentos.

Além dos esforcos de mudanca a nivel nacional, podemos identificar esforcos de reforma em
alguns Estados do Brasil. Entre eles, encontra destaque a reforma ocorrida o Estado de Minas
Gerais sob a denominacdo de Choque de Gestdo: Pessoas, Qualidade e Inovacdo na Gestdo

Publica, que seré tratada a seguir.

2. 3.5 A atual Reforma da Administracédo Publica Mineira

A discussdo sobre o papel e a dimensdo do Estado, a melhor forma de geri-lo e sobre as
formas de produzir mais com menos recursos iniciada pelo PDRAE, levou aos Estados a
tentativa de construcdo e implementacdo das suas proprias experiéncias de reforma ou
modernizacdo administrativa. Em Minas Geralis, essa discussdo comegou no processo eleitoral
de 2002 com a apresentacdo de um plano de Governo intitulado Choque de Gestdo como tema
central da campanha do ent#o candidato a governador de Minas Aécio Neves'!. Nessa mesma
época, um profundo diagnéstico dos diversos segmentos da sociedade e do aparelho estatal
mineiro foi concluido pelo Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais- BDMG. Esse
documento chamado MINAS GERAIS DO SECULO XXI dedicou, entre os seus dez

1 NAo é objetivo desse trabalho tratar em profundidade o Choque de Gest&o do Governo Aécio Neves
e as demais mudancas ocorridas, mas apenas ressaltar 0s aspectos que sejam importantes para a
contextualizacdo das mudancas ocorridas na Organizacao pesquisada.
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volumes, um especialmente ao Setor Publico e serviu como referéncia a discussao dessas

mudancas.

Na época, o Estado de Minas Gerais vivia uma das piores equacdes fiscais do Brasil, com
grandes déficits orcamentérios. As despesas eram superiores a receita, havia um crescimento
vegetativo da folha de pagamento e a maioria dos servidores apresentava-se desmotivada,
estagnada ou com baixa capacidade resolutiva. Além disso, as carreiras estavam
desestruturadas (CUNHA Jr, 2004). Isto levava a deficiéncias em relacdo ao atendimento das
demandas dos cidaddos. A efetivacdo das agdes que permitissem a reversdo desse quadro
através da reducdo de despesas, a reorganizacdo e modernizacdo do aparato institucional do
Estado e a busca de novos modelos de gestédo foi proposto no Projeto Estruturador Choque de
gestdo — Pessoas, Qualidade e Inovacdo na Administracdo Publica. Esse envolvia todos os
6rgdos e entidades do Poder Executivo Estadual e tinha o objetivo de melhorar a qualidade e
reduzir custos dos servicos publicos. Esse Projeto foi criado pelo Governo de Minas Gerais e
visava estabelecer um novo modo de operacdo do Estado, saneando as financas e buscando a
eficacia da maquina publica (MINAS GERAIS, 2005b). Hoje, o Projeto Choque de Gestdo é
um processo de reforma que esta em curso no Estado de Minas Gerais.

O Programa atuou, segundo Cunha Jr (2004), em duas dimensbes (ajuste a realidade e
inovacdo). A primeira dimensdo é a do ajuste a realidade com o aumento dos recursos
mediante a reducdo de despesa e 0 crescimento da receita através do contigenciamento
orcamentario e financeiro e da tentativa de fazer mais com 0s recursos existentes, cujas
frentes de agdo foram a reestruturacdo dos processos e 0 gerenciamento dos processos. A
reestruturacdo dos processos ocorreu em quatro 0rgaos estaduais, entre eles o pesquisado no
presente trabalho, e tinha como objetivo a otimizacdo da alocacdo dos recursos do Estado. Ja
0 gerenciamento dos processos tinha como objetivo garantir o planejamento e o

acompanhamento dos Projetos. Cunha Jr (2004) destaca, dentre as medidas adotadas:

renegociacdo de débitos com fornecedores anteriores a 2003 — leildo de
recursos; ajuste da contribuicdo do servidor para o IPSEMG no plano de
salde e reforma previdenciaria; implementacdo de banco de horas como
alternativa ao pagamento de horas-extras; instituicdo do afastamento
voluntario incentivado; substituicdo dos beneficios por tempo de servico por
adicionais de desempenho, e extin¢do do apostilamento, desacelerando o
crescimento vegetativo da folha de pagamento; reducéo da remuneragdo dos
Agentes Politicos do Poder executivo e estabelecimento de teto
remuneratorio; ampliacdo do processo de implementacdo do Sistema de
Administracdo de Pessoal — SISAP, com centralizacdo da folha de
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pagamento; implementacdo do Sistema de Administracdo de Material e
Servigos — SIAD” (np)

A Segunda dimens&o € a da inovacdo, compreendendo a elaboragdo de um novo marco legal
com vistas a construir uma administracdo publica focada em resultados, empreendedora,

transparente e capaz de atender a legitima e crescente demanda social.

Foi definido um processo de duplo planejamento, de curto, médio e longo prazo. Em um
primeiro momento, medidas emergenciais de carater estruturador e operacional foram
tomadas (MINAS GERAIS, 2005a). Essas visaram a reducdo imediata dos custos e a
efetivacdo de um novo desenho institucional mais moderno e dindmico. Por meio de 63 Leis
Delegadas, editadas em janeiro de 2003, realizou-se uma significativa reforma administrativa.
Nessa, houve “reducdo ou fusdo de 6 Secretarias do Estado, 59 Superintendéncias da
administracdo direta ou Diretorias de autarquias e fundagOes e 388 unidades de hierarquia
inferiores, com a extingcdo de 1.326 cargos comissionados, cerca de um quinto do total”
(CUNHA Jr, 2004, np). Também foi reaplicado em diversos 6rgaos do Estado um novo
modelo formado de uma base comum na estrutura meio, capaz de integrar planejamento,
gestdo e financas a mesma unidade administrativa. Foram criados dois 6rgdos para a
racionalizacdo e o aperfeicoamento do gasto publico Estadual: a Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo — SEPLAG, que ficou encarregado da estratégia e da gestdo dos meios
e instrumentos para implementa-la, e a Auditoria-Geral do Estado — AuGE, com as atividades

de correicdo administrativa e auditoria operacional.

Segundo MINAS GERAIS (2005a), em médio e em longo prazo, o Projeto contempla a
gestdo para a obtencdo de resultados baseados na qualidade e na produtividade, mediante
incentivos e capacitacdo dos atores responsaveis, além de modelos de parceria
plblico/privadas*? que possibilitem a oferta de melhores servicos aos cidad&os, sempre

baseados na transparéncia e na eficiéncia com responsabilidade fiscal.

Para o planejamento em longo prazo, construiu-se o Plano Mineiro de Desenvolvimento

Integrado — PMDI e o Plano Plurianual de Acdo Governamental — PPAG. O primeiro fornecia

12 Essas parcerias se dariam tanto com empresas sem fins lucrativos por meio de Parcerias com as
OrganizagOes da Sociedade Civil — OSCIP, quanto com empresas com fins lucrativos através das
Parcerias Publico-Privadas —PPP.
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uma visao estratégica para o Estado de Minas Gerais até 2020 e o segundo de 2004 a 2007,

cuja meta é tornar Minas o melhor Estado para se viver.

Uma grande inovacao que surgiu em relagdo a implementacao dos projetos estruturadores do
PMDI e do PPAG, segundo Cunha Jr (2004), foi a realizacdo de acordos verticais e
horizontais caracterizando um sistema matricial, onde se tém projetos estruturadores na
horizontal, envolvendo somente as unidades administrativas que contribuem ou participam
dos projetos, e as Secretarias, orgdos Autbnomos, Autarquias, Fundacdes e suas unidades
administrativas na horizontal, pactuando indicadores, atividades, projetos, programas ou um

mix desses.

Por fim, é preciso destacar as politicas de Recursos Humanos implementadas para
recompensar 0s servidores na efetiva producdo de resultados e para apoia-los no
aperfeicoamento dos servidores com desempenho deficiente, que sdo: avaliacdo de
desempenho individual, plano de carreira e programas de capacitacdo com vistas a

qualificagéo dos servidores.

Muitos dos instrumentos do projeto foram inspirados na administracdo privada. Para a sua
adaptacdo para o setor publico, deve-se ter consciéncia dos paradigmas entre os dois
universos, que ja foi discutido anteriormente. Segundo Cunha Jr (2004), Essa consciéncia
deve estar relacionada principalmente “a necessidade de marco legal para sua implementacéo,
a forma de gestdo e envolvimento de pessoas na implementacédo e, por fim, as caracteristicas

dos resultados produzidos e para quem séo produzidos” (np)

Uma outra questdo que o processo de mudanca no Setor Publico ressalta € a de como se
estabelecem e se desenvolvem as rela¢Ges no interior das organizacdes que podem constituir
fatores facilitadores ou impeditivos desse movimento. E nesse contexto que a analise da

resisténcia a mudanca se torna fator relevante de analise.
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3 ESTRUTURACAO METODOLOGICA

Nesse estudo se objetivou construir uma metodologia consistente e completa, de forma a
alcancar os objetivos propostos.

A pesquisa foi de natureza descritiva, tendo como base 0s seus objetivos, que incluem,
fundamentalmente, a compreensdo das relacGes existentes entre as atitudes individuais diante
da mudanga, os comportamentos individuais manifestados diante dessa e os moderadores
individuais e situacionais do processo de resisténcia a mudanca. Segundo Malhotra (2001), a
pesquisa descritiva é realizada quando o pesquisador tem como objetivos descrever as
caracteristicas de grupos importantes, estimar a porcentagem de unidades numa populacao
especifica que exibe um determinado comportamento, determinar as percepcfes dos
individuos sobre determinado assunto, determinar o grau de associacdo de variaveis e fazer
previsdes especificas. Tratou-se de um estudo ndo experimental, pois ndo houve a intencao de
manipular varidveis de forma deliberada e controlada (KERLINGER, 1910). O interesse
consistiu em conhecer o fendmeno tal como se apresenta no seu contexto. Foi um Estudo
Transversal Unico, pois envolveu a coleta de informacBes da amostra em um s6 momento
(MALHOTRA, 2001).

Foi utilizada nesse estudo a combinacdo de duas estratégias de pesquisa: quantitativa e
qualitativa. Essa unido estratégica justifica-se pela possibilidade de melhor compreensédo do
fendmeno com o alcance de um maior aprofundamento de anéalise e na tentativa de analisar o
fendbmeno na sua globalidade, pois ndo é possivel dicotomizar a quantidade e a qualidade,

pois todo fendmeno qualitativo tem uma dimensao quantitativa e vice-versa.

A metodologia de pesquisa foi a de estudo de caso (YIN, 1994), pois permite maior
aprofundamento da andlise do objeto de pesquisa, sendo essa a maior vantagem do método. A
metodologia de estudo de caso deve ser aplicado, segundo Yin (1994), quando as questbes do
tipo "como" e "por que™ sdo discutidas, quando o investigador tem pouco controle sobre 0s
eventos e quando o foco da pesquisa encontra-se em um fenémeno contemporaneo e em um
contexto da vida real. O estudo de caso fundamenta-se na idéia de que a anéalise de uma
unidade de determinado universo possibilita a compreensdo da generalidade do mesmo ou,
pelo menos, o estabelecimento de bases para uma investigacdo posterior, mais sistematica e

precisa (GIL, 1987). Apesar das criticas sobre o estudo de caso, principalmente em relacao a
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dificuldade de generalizacdo, ndo ha nada que contradiga que as conclusdes possam ser
generalizadas para outros casos (YIN, 1994) e que possa haver a verificacdo de hipdteses
gerais ou teorias (LAVILLE e DIONNE, 1999).

A unidade de analise, segundo Yin (2001), estd relacionada com as questdes iniciais de
pesquisa, sendo, nesse caso, a resisténcia a mudanca. As categorias de analise foram: barreiras
individuais e organizacionais da resisténcia a mudanca, atitudes e comportamentos diante da
mudanca. Essas categorias derivaram-se das propostas conceituais dos modelos analiticos. E
preciso salientar a importancia de se determinar os focos da investigacdo devido a
impossibilidade de explorar todos os angulos do fenémeno, sendo a escassez de tempo o

principal limitador.

A unidade de observacao refere-se as pessoas que foram selecionadas para fornecer os dados
necessarios, sendo assim formada pelos representantes de todos os niveis hierarquicos da
amostra selecionada da organizacdo pesquisada, na expectativa de se fazer um retrato fiel e

amplo do fendmeno de resisténcia individual a mudanca.

O nivel de andlise da pesquisa foi o organizacional, consistindo em uma organizacdo publica
do Estado de Minas Gerais, caracterizada por Mudanca Organizacional relevante e recente. O
Estado de Minas Gerais foi escolhido devido as recentes e profundas mudancas ocorridas a
nivel publico estadual. A organizagdo pesquisada foi uma organizacao publica do Estado de
Minas Gerais, denominada, para fins dessa pesquisa, Organizacdo Alfa, que apresentou
condi¢des e motivacdo para a realizacdo da pesquisa. Essa passou recentemente por uma das
maiores mudancas de toda a sua histéria, reflexo, principalmente do Choque de Gestéo
implementado pelo Governo de Minas Gerais e foi um dos quatro drgdos estaduais que
passaram por reestruturacdo de processos, sendo um dos Orgaos Mineiros que mais sofreu
impacto das mudancas. Ressalta-se que a organizacdo pesquisada possui representatividade
em ambito nacional. Em relacdo a motivacdo para a realizacdo da pesquisa, essa mostrou-se
bastante interessada na realizacdo da pesquisa e nos seus resultados, recebendo grande apoio
da sua Presidéncia e ficando dois funcionarios a nossa total disposi¢éo, entre eles a assessora

do presidente da Organizacéo.



71

3.1 Técnicas e instrumentos de coleta de dados

Como os estudos descritivos ndo se limitam a apenas um método de coleta de dados
(SELLTIZ et al, 1965), utilizou-se a combinacdo de trés técnicas: questionario fechado,
entrevista semi-estruturada e andlise documental. 1sso possibilitou a diminuicdo das

limitagGes encontradas em cada técnica.

Mediante a técnica secundaria de analise documental, juntamente com duas entrevistas
preliminares®®, semi-estruturadas com pessoas de setores-chave, alcangou-se a compreensao
global da mudanca e do contexto organizacional. Esses consistiram em dados secundarios que
permitiram a contextualizacdo histérica e a compreensdo do desenvolvimento da mudanca,
fundamental nas pesquisas sobre gestdo de mudancas (SILVA e VERGARA, 2003). Nessa
etapa, esteve-se atento a superficialidade dos dados documentais, tomando-0s apenas como
fontes de dados para uma analise mais profunda por meio das entrevistas. Os dados utilizados
foram obtidos de fontes internas (organograma, regimento e regulamento) e fontes externas
(leis, jornais). Deve-se salientar também que essas informacdes documentais s@o reproducdes
do discurso oficial da empresa, sendo, muitas vezes, utilizados por ela como elementos de

persuaséo.

A segunda técnica utilizada foi a entrevista semi-estruturada, tomando o cuidado para ser um
instrumento que ndo tomasse mais que 30 minutos do funcionario e na garantia do anonimato.
Ela permitiu o aprofundamento e a compreensdo das variaveis de pesquisa. Para (SELLTIZ et
al, 1965), a melhor maneira de conhecer quais as sensacfes das pessoas: 0 que sofreram e
daquilo que se recordam, quais 0s seus sentimentos e seus motivos, e as razdes de agirem
desse ou daquele modo é perguntando diretamente a elas. Nesse momento, o objetivo ndo foi
entrevistar um grande numero de participantes e o estabelecimento de comparagdes entre as
suas respostas. O objetivo foi estabelecer um contato mais intimo com os entrevistados,
visando a favorecer a exploracdo aprofundada dos elementos da pesquisas. A flexibilidade da
técnica permitiu o alcance de respostas muito mais ricas e muito mais proximas da
complexidade das situagdes, fendmenos e acontecimentos. As entrevistas foram aplicadas
pelo proprio pesquisador com o objetivo de garantir a uniformidade do processo e foram

gravadas e transcritas para ndo perder nenhuma informacdo importante. O roteiro de

13 0 roteiro das entrevistas preliminares pode ser visualizado no APENDICE A
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entrevista nesse momento foi Unico para todos os niveis hierdrquicos da amostra e pode ser
visualizado no APENDICE B.

A terceira técnica foi o questionario fechado, aplicado em uma amostra da populacdo da
organizacgdo, totalizando 223 questionarios respondidos dentre os 4.381 servidores da
organizacdo pesquisada, cujos critérios de selecdo da amostra serdo discutido no préximo
item. Esse questionario foi composto de perguntas fechadas e uma pergunta aberta, com

inclusdo de medidas das variaveis pesquisadas e de dados sécio-funcionais.

O questionario possui algumas vantagens importantes. Com ele, € possivel obter altas taxas de
resposta em relacdo a populacdo, de maneira rapida e econémica e uniforme. A possibilidade
de andlise estatistica nessa etapa facilita a compilagdo e comparacdo das respostas e 0
anonimato que a técnica garante facilita a sinceridade das respostas obtidas. Apesar das
vantagens, 0 questionario possui alguns inconvenientes. Em primeiro lugar, ndo ha como
conhecer a qualidade dos interrogados, suas competéncias, franqueza e boa vontade. Em
segundo, os interrogados podem ndo compreender totalmente o sentido da pergunta e, por
mais que as opc¢Oes de respostas ajudem a esclarecer o sentido das perguntas, ndo se pode
assegurar a uniformidade das interpretacdes. Alem disso, ndo se pode julgar o conhecimento
do interrogado sobre o tema e o valor das respostas fornecidas. O interrogado pode fornecer
uma resposta sem ter uma opinido sobre o tema, por estar sendo compelido a responder ou
para esconder a sua ignorancia e a sua resposta pode ndo corresponder em profundidade as
suas reais opinides. Desse modo, as respostas podem estar distantes da realidade (LAVILLE e
DIONNE, 1999).

O processo de elaboracdo do questionario seguiu 0s passos propostos por Malhotra (2001).
Em primeiro lugar, especificaram-se as informacdes necessarias por meio da descricdo e
operacionalizacdo dos construtos. Num segundo momento, especificou-se a estratégia de
aplicacdo dos questionarios. Em seguida, procurou-se determinar o conteldo das perguntas,
planejar as questdes, de modo a superar a incapacidade ou a ma vontade do entrevistado,
decidir quanto a estrutura das questdes, determinar o enunciado das questdes, dispor as
questdes em ordem adequada, identificar a forma e o layout, reproduzir o questionario com

boa qualidade e, por fim, realizou-se o pré-teste.
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O pré-teste foi feito na propria organizacdo pesquisada. Para tanto, foi selecionado um
representante de cada nivel hierdrquico da organizacdo, incluindo representante da
Presidéncia e totalizando quatro individuos. Esses opinaram quanto ao entendimento das
questdes, a adequacdo da linguagem e do contexto, a forma de apresentacdo do documento e
ao contetido das perguntas. O questionario também foi Unico para todos os niveis hierarquicos

da amostra e pode ser visualizado no APENDICE C.

3.2 Populacédo e amostra

A organizacdo pesquisada possui uma populagdo de 4.381 funcionarios, distribuidos no
organograma representado no ANEXO A. A selecdo da amostra seguiu alguns critérios.
Primeiro, os respondentes deveriam trabalhar na propria Sede da empresa ou na unidade
préxima, onde funciona a Divisdo de Recursos Humanos, formando uma amostra de 650
servidores. Desse modo, a Diretoria de Saude foi descartada da amostra, devido a constatacao
nas entrevistas preliminares de que, apesar de ser a maior Diretoria da Organizacdo, 0S
funcionarios do Interior, do Hospital, do Odontol6gico formavam um grupo de cultura muito
diferente daquela da sua Sede, além da limitacdo de tempo e recursos disponiveis para a
pesquisa. Segundo os entrevistados, existe um certo isolamento entre as areas, formando um
grupo muito heterogéneo e sdo os funcionarios da Sede os que tém o perfil mais caracteristico

de Setor Publico e exercem atividades de carater mais administrativo.

Outro critério de escolha da amostra foi o tipo de vinculo do funcionéario com a Organizagéo.
Foram selecionados os funcionarios concursados, os que foram efetivados na época da
promulgacdo da Constituicdo de 1988 e os detentores de funcdo publica e excluidos aqueles
de recrutamento amplo ou vindos de outros 6rgdos. Esses Ultimos individuos foram excluidos,

pois ndo tém introjetado a cultura da Organizacdo e nem a mesma relagéo com ela.

Ap6s as filtragens anteriores, foram escolhidos o0s grupos de maior representatividade dentro
da Organizagdo em termos de nimero de servidores. Desse modo, restaram para ser sujeito da
pesquisa a Diretoria de Planejamento, Gestdo e Financgas e a Diretoria de Previdéncia, num
total de 455 Servidores. Dentro da Diretoria de Previdéncia, a Superintendéncia de
Investimentos foi excluida, pois tinha apenas trés funcionarios nas condi¢bes de ser sujeitos

da pesquisa, formando uma amostra muito pequena. Apesar de essa Superintendéncia ter sido
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excluida, 2 questionarios foram respondidos por Servidores pertencentes a ela, por esse

motivo, foi acrescentada a amostra.

Quanto ao tipo de amostragem que foi adotada nas entrevistas, optou-se por selecionar um
individuo de cada Diretoria, Superintendéncia e Divisdo da amostra previamente selecionada,
totalizando 15 entrevistas'. Na literatura, ndo existe muita concordancia sobre o que é uma
grande amostra em pesquisa qualitativa, mas ha um certo consenso de que, quando as
entrevistas comecarem a ficar repetitivas, a sua amostra ja tem tamanho suficiente. Na
presente pesquisa, a repeticdo comecou a ocorrer antes de completar as 15 entrevistas, mas
optou-se por completar a amostra previamente selecionada. As pessoas entrevistadas foram
escolhidas por indicacdo de um funcionario da Organizacdo Alfa encarregado de dar suporte a
pesquisa. Esse telefonou para as unidades e agendou as entrevistas, sendo o principal critério
de escolha a disponibilidade e a motivacdo para responder abertamente as questdes da

entrevista.

O tipo de amostragem escolhido para o questionario foi por estratos por ser a mais requintada
para fazer o retrato mais fiel do fendmeno em toda a organizacgéo, sendo a populagéo dividida
em subgrupos de acordo com o organograma. Em relacdo ao tamanho da amostra, item
delicado, pois ndo existe consenso na literatura sobre o que é uma amostra aceitavel, pequena,
média ou grande, utilizou-se o critério de amostragem para 0 método PLS, utilizado para a
analise dos dados e que sera futuramente descrito. Segundo Chin (1977), o PLS permite a
adocdo de uma das seguintes regras para a determinacdo do tamanho da amostra: ter dez
observacdes para cada indicador ou dez vezes a quantidade de caminhos do modelo estrutural.
Como o numero de indicadores nessa pesquisa € certamente maior que 0 nimero de
caminhos, o célculo da amostra foi 10 X 23 (numeros de constructos na sistematizacdo da
pesquisa), que da um total de 230 questionarios exigidos. Como as taxas de resposta de
questionarios em pesquisa social tende a ser baixa, foi feita uma amostragem de 80% da
populacdo em cada um dos subgrupos selecionados, totalizando 364 questionarios.
Considerou-se que a distribuicdo dos questionarios a 100% da amostra iriam ser apenas um
onus desnecessario e que 80% da amostra seriam suficientes para abarcar a todos os

interessados em responder ao questionario e que alcancaria o nimero amostral exigido.

14 Nessa selecdo a Superintendéncia de Investimentos ainda ndo havia sido incluida na amostragem.
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As areas foram informadas da pesquisa por memorando da Presidéncia, que pode ser
visualizado no APENDICE D. Esse teve o objetivo de informar e motivar os servidores em
relacdo a pesquisa, aumentando a taxa de resposta. Os questionarios foram entregues no
mesmo dia em todas as areas selecionadas para a pesquisa, sob os cuidados do respectivo
chefe. Esse ficou encarregado de distribuir uniformemente os questionérios na sua &rea de
trabalho e recolhé-los respondidos no prazo de quatro dias, quando ficou marcado o

recolhimento dos questionarios pela pesquisadora nas respectivas areas.

Cerca de 54% dos questionarios enviados foram entregues na data marcada, o que
corresponde a 85% do total de questionarios respondidos. Um dos problemas mais
significativos nesse momento foi a nao resposta (MALHOTRA, 2001). Para tentar diminuir a
taxa de ndo-resposta e resgatar maior quantidade de questionarios, dois outros prazos foram
marcados, totalizando mais uma semana para responder aos questionarios restantes. Também
tomou-se o cuidado de esclarecer junto as areas 0s equivocos frente aos objetivos da pesquisa.
Nesse periodo, conseguiu-se recolher mais 10% dos questionarios enviados, o que
correspondeu aos outros 15% dos questionarios respondidos. Apds o ultimo prazo, ficou
combinado que, caso houvesse mais algum questionario respondido, deveria ser encaminhado
para um funcionario responsavel, mas nenhum questionario foi enviado. Finalmente, a
amostra foi composta de 223 questionarios validos, entre os 364 servidores selecionados para

a pesquisa.

3.3 Sistematizagdo da pesquisa

Nessa secdo, tem-se como objetivo apresentar de forma articulada os itens identificados na
revisdo da literatura relevantes para a resolucdo do problema de pesquisa. Para tanto, foi
delineado o processo de resisténcia & mudanca considerando-se os trabalhos de Hernandez e
Caldas (2001), Judson (1980) e Baron e Greenberg (1989).

No modelo de Hernandez e Caldas (2001, 2000) sugere-se sete fases do processo de
resisténcia & mudanca. Para efeito da construgdo de um modelo hipotético (tedrico) para essa
pesquisa, utilizou-se como base a forma reduzida desse modelo, que pode ser visualizada na
FIG 4. Essa simplificacdo reflete o corte analitico adotado para efeitos dessa pesquisa. Optou-

se pelas fases do processo de carater mais objetivo, ndo havendo aprofundamento nas etapas
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mais subjetivas devido a falta de um embasamento teérico que sustentasse a analise. Esse
corte também foi necessario para possibilitar a coleta de dados sob a forma do questionario,
gue ndo € um instrumento eficaz na coleta de fatores muito subjetivos do comportamento
humano de forma realistica. Acredita-se que a constru¢do de um instrumento quantitativo
possa levar a uma facilidade de aplicacdo no contexto empresarial de maneira mais ampla,
abarcando uma amostra mais representativa, levando a um retrato mais fiel da mesma. Além
disso, e mais importante, a analise estatistica permite verificar as relacfes entre as variaveis.
Também existe um gap entre a implementacdo da pesquisa e a coleta de dados, 0 que pode
prejudicar a qualidade de respostas mais subjetivas, devido a possiveis falhas de memdria do
respondente. Assim, baseou-se nos fatores mais explicitos do processo. Essas fases ficardo

claras durante a caracterizacdo e operacionalizacdo dos construtos, a seguir.
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Fonte: Adaptado dos modelos de Hernandez e Caldas (2001), Judson (1980) e Baron e Greenberg

Figura 4: Esquema analitico do processo de resist
(1989).
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3.4  Caracterizagao e operacionalizagdo dos construtos

De acordo com Selltiz et al (1965), o primeiro passo para a realizagdo de uma pesquisa no
campo das relacdes sociais € a formalizacdo de construtos a respeito das variaveis que se
deseja analisar. Esses construtos seriam abstracfes sobre as teorias baseadas em variaveis e
indicadores, aos quais possam ser atribuidos valores. Apesar de nunca alcancarem o

significado completo, os autores acima concordam que essa limitacdo ndo impede 0 seu uso.

A maioria dos construtos operacionados nesse capitulo foram descritos no Capitulo 2, sendo
necessario apenas uma breve explicagdo. Os construtos a serem formalizados referem-se aos
elementos expostos na sistematizacdo da pesquisa e se dividem em quatro categorias
principais, de acordo com as fases do processo de resisténcia a mudanca (exposicdo a
mudanca ou inovacao, resposta inicial, conclusao) e relativas aos moderadores individuais e
organizacionais. A correspondéncia entre 0s elementos de pesquisa € 0 questionario podem
ser visualizadas no APENDICE E.

3.4.1 Estagio 1: Exposi¢do a Mudanca ou Inovacéo

O estagio de exposicdo a mudanca consiste no contato inicial com a intencdo de mudanca ou
com as informagGes sobre a mesma. As informag6es a que o individuo est4 exposto podem ter
origem nos canais formais e informais e podem ter variavel grau de ambiglidade. A
operacionalizacdo dos seus constructos & apresentada no QUADRO 6. Nessa fase, €
importante avaliar quais foram as principais fontes de informag6es sobre a mudanca que 0s
funcionérios tiveram acesso, assim como a riqueza das informacGes e 0 seu grau de

confiabilidade e ambiguidade percebidos.
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QUADRO 6

Operacionalizacao das Fontes de Informacao

CONSTRUCTO

OPERACIONALIZACAO

Fonte Formal

Fonte Informal

Canal de comunicacdo estabelecido pela organizacdo para transmitir mensagens relativas ao
trabalho na forma escrita, representado por cartas, memorandos, e-mails, folhetos, boletins e
relatorios em geral ou na forma oral, representado por palestras, video e reunides. No caso da
organizacdo pesquisada, algumas pessoas recebiam comunicacdo formal sobre a mudancga na
forma oral. Na maioria das vezes foram aquelas pessoas que, de alguma forma, foram
consultadas auxiliar na producdo do projeto de lei. Para a maioria dos servidores, a publicacdo
da lei especifica que regulariza a mudanca foi o Unico meio de transmissdo formal de
informacdes sobre ela. Desse modo, os servidores ndo receberam nenhum tipo de informagéao
sobre a mudanca direcionada a eles pois as informac@es recebidas foram as divulgadas em
fonte de acesso publico. Além disso, a comunicacdo formal s6 foi feita quando aprovada a
mudanca e em fase de implementacéo.

Importante canal de comunicacdo que se estabelece informalmente entre os membros da
organizacdo. A maioria dos funcionarios costuma saber primeiro das noticias organizacionais
através da rede informal. Dentre essas noticias, algumas sdo verdadeiras. O restante se
constitui de rumores, que tém suas principais origens nas situacdes ambiguas e que causam
ansiedade para os funcionarios, além de serem temas considerados importantes para 0s
funcionarios. Esses rumores ndo costumam ter qualquer base factual sendo baseados em
especulacdo, imaginagdo ou desejos pessoais. A quantidade de rumores em uma organizacdo
nos alerta quanto & uma situacdo considerada incerta e conflitiva para os funcionéarios. No
contexto de mudanca organizacional, se as informacdes ndo forem claramente passadas aos
funcionarios, ou seja, forem passadas de forma ambigua e sigilosa, hd a tendéncia de que a
quantidade de rumores aumente para diminuir a ansiedade dos membros da organizacao.

Fonte: Baseado em Hernandez e Caldas (2000, 2001)

3.4.2

Estégio 2: Resposta inicial

Com base na analise individual feita com os dados obtidos na fase anterior, os individuos
adotardo diferentes atitudes em relagdo & mudanca (MOURA, 2002). E preciso lembrar que as
atitudes sé@o uma predisposicéo a agir de maneira positiva, negativa ou neutra em relagdo a um
estimulo. Isto ndo significa que ela necessariamente leva a um comportamento
correspondente, pois isto depende de diversos fatores, tais como normas do grupo e
experiéncias profissionais anteriores. De acordo com o modelo, o individuo pode apresentar
aceitacdo, rejeicdo ou indecisdo inicial quanto aos atributos da mudanga. Os possiveis
resultados dessa etapa sdo os elementos que nos interessam na avaliagdo do processo,
consistindo assim nos construtos a serem medidos. As atitudes que os individuos podem
adotar, e que constituirdo os construtos a serem medidos nessa etapa sao representados no
QUADRO 7.
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QUADRO 7

Operacionalizacdo da Resposta Inicial

CONSTRUCTO

OPERACIONALIZACAO

Alta
Consisténcia

Consisténcia

moderada

Baixa
consisténcia:

E adotada quando a mudanca € vista como oportunidade. O individuo decide por aceitar a
mudanca prontamente, sem sentir necessidade de aprofundar a analise sobre a mesma.

E adotada quando o individuo se sente indeciso quanto aos impactos da mudanca. A mudanca
é vista como parcialmente aceitavel e o individuo se sentird estimulado a buscar mais
informagdes sobre a mesma.

E adotada quando a mudanga € vista como ameaga. Nessa situacdo, individuo rejeitara
inicialmente a mudanca e ndo se sentird estimulado a continuar a avaliagéo da sua proposta, a
rejeitando ativa ou passivamente. Na rejeicdo ativa, o individuo tentard evitar que a
organizacdo inove, de todas as maneiras possiveis. Na rejeicdo passiva, o individuo decide

ignorar a mudanga e age como se nada estivesse acontecendo.

Fonte: Baseado em Hernandez e Caldas (2000, 2001)

Apesar de apenas os individuos que apresentarem atitude neutra em relagdo & mudanca se
sintam estimulados a avaliar mais pormenormente a sua proposta, qualquer um dos trés
grupos pode partir para a etapa posterior de processamento estendido influenciado pelas
variaveis individuais e situacionais. O processamento estendido é, nesse modelo, uma etapa
de avaliagdo mais cuidadosa da mudanca na tentativa de diminuir as inconsisténcias entre as
suas atitudes e os atributos da mudancga. Consiste numa coleta de informagfes adicionais
sobre a mudanca. Apoés integradas todas as emocdes e respostas cognitivas resultantes dessa

etapa, o individuo passa para o estagio seguinte, quando adotara determinado comportamento.

3.4.3 Estagio 3: Conclusao

Como a resisténcia é considerada no presente estudo como um dos comportamentos possiveis
diante da mudanca, considerar-se-d0 varios tipos de comportamentos diante dessa, desde
aceitacdo até resisténcia, baseados no modelo de Judson (1980) No modelo adaptado para
essa pesquisa, acrescentou-se o comportamento de Indecisdo, destacado pelo Modelo de
Hernandez e Caldas (2000, 2001) e negligenciado por Judson (1980). Esse comportamento é
relevante na medida em que o individuo pode ndo conseguir concluir se a mudanca é boa ou
ruim. Os comportamentos finais foram aglutinados em quatro grupos: aceitacdo, indecisdo,

resisténcia: passiva e resisténcia ativa, conforme apresentacdo no QUADRO 8.
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QUADRO 8

Operacionalizacao da Etapa de Concluséo

CONSTRUCTO

OPERACIONALIZACAO

Cooperacdo e apoio
entusiastico

A cooperacdo a uma mudanca pode ser considerada uma espécie de agdo defensiva de
uma pessoa ou um grupo. Por ser considerada uma ameaga a estabilidade, cooperar
com a mudanca pode ser considerado o menor dos males. Apesar de ser uma
manifestacdo rara, pode acontecer, e inclui comportamentos ativos de apoio a mudanca
como alta freqiiéncia de sugestBes dadas ao processo de mudanca e divulgacdo
espontanea dos principios e beneficios da mudanca na sua area de trabalho.

Aceitar a mudanca significa consentir com ela e recebé-la como boa ou certa. O
individuo colabora com a implementacdo da mudanca de maneira passiva.

A indecisdo se manifesta quando o individuo nao é capaz de integrar as informacgdes
relativas a mudanca, ndo conseguindo chegar & conclusdo se a mudanga é boa ou ma.
O individuo age de maneira dibia frente @ mudanca, as vezes a apoia e as vezes a
rejeita.
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A indiferenca pelas mudancas pode ser considerada uma das defesas mais comuns
contra ela. O comportamento de indiferenca diz respeito a acomodacdo dos
funcionérios e ao ndo-alinhamento aos objetivos da mudanca. O individuo ignora os
problemas e age como se ndo fosse "problema seu”. Além disso, ele pode evitar
ativamente questdes pertinentes a mudanca e priorizar assuntos sem relagcao com ela.
Envolve também o retardamento da aprendizagem de novas especializagdes ou
métodos de trabalho. O comportamento indiferente é uma forma sutil de oposicéo que
pode afetar negativamente a implementag&o e o sucesso da mudanca.

Esse aspecto do comportamento esta relacionado a falta de esforco para priorizar as
atividades necessarias para a implementacdo da mudanca, como reunides e
implementacdo de novos procedimentos de trabalho. Ele envolve também a adocéo de
comportamentos restritos as regras formais de funcionamento vigentes, seguindo a
risca os procedimentos (MOURA, 2002).

O comportamento de ndo aprender envolve o blogueio da aprendizagem de novas
especializacBes ou métodos de trabalho.

Fazer o menos
possivel

RESISTENCIA ATIVA

Retraimento pessoal

Sabotagem
deliberada

Envolve a diminuicdo do ritmo de trabalho. No contexto de transformacéo
organizacional, é compreendido como falta de participacdo e de envolvimento
espontaneos com o processo de mudanca, além da falta de contribuicdo com sugestdes
de melhoria das novas praticas implantadas. No contexto dessa pesquisa, pode-se
manifestar também pela baixa freqliéncia de sugestdes dadas ao processo de
implantacdo da mudanca e a falta de divulgacéo espontanea dos principios e beneficios
da mudanca na sua area de trabalho.

O retraimento pessoal se manifesta através do aumento do absenteismo do funcionario
e da sua procura ativa por outro servico. Em casos extremos pode levar ao abandono
da organizagdo, mesmo sem outro trabalho em vista.

A sabotagem deliberada diz respeito aos erros intencionais cometidos na empresa,
envolvendo o aumento de danos ocorridos no trabalho.

Fonte: Baseado em Judson (1980) e Hernandez e Caldas (2000, 2001)

3.4.4 Moderadores individuais e situacionais

Algumas caracteristicas influenciam o processo cognitivo do individuo, que sdo 0s

moderadores individuais e situacionais do processo. Essas variaveis individuais e situacionais

sdo, de acordo com os autores do modelo,
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tdo ou mais importantes que o0 processo de percep¢do em si mesmo, uma vez
que, em condi¢des de mudanga organizacional, essas varidveis moderam
todos os estagios do processo de percep¢do da mudancga, influenciando a
maneira como cada individuo cria a sua prépria percepcdo da realidade
(HERNANDEZ e CALDAS, 2001, p. 39).

Como moderadores individuais e situacionais foram selecionadas aqueles propostos pelo

modelo de Baron e Greenberg (1989), sendo os Moderadores Situacionais séo
operacionalizados no QUADRO 9.

QUADRO 9

Operacionalizacdo dos Moderadores Situacionais

CONSTRUCTO

OPERACIONALIZACAO

Inércia estrutural

Inércia do grupo:

Ameaca ao poder
existente

Experiéncia anterior
de mudanc¢a mal
sucedida

A inércia estrutural se relaciona a Essabilidade das préticas organizacionais. As
organizacfes fornecem parametros em relacdo ao rigor com que os funcionarios tém que
seguir as regras e os procedimentos, além do detalhamento da descricdo das tarefas.
Quanto maior esse rigor e esse detalhamento, maior a inércia estrutural. Ela também se
relaciona a falta de investimentos em treinamento e desenvolvimento do seu pessoal.

Refere-se as pressdes que os grupo de trabalho fazem para que os individuos exercam as
tarefas de determinadas maneiras, limitando a tentativa do individuo de mudar o seu
comportamento. Essas pressdes se manifestam pelas fortes normas sociais dentro desses
grupos.

Esse elemento se manifesta na tentativa, por parte das pessoas ou unidades que detém o
poder, de ndo perder as suas posi¢des e a sua influéncia em uma mudanca organizacional.

Experiéncia organizacional anterior na qual a mudanca foi mal sucedida pode levar a
descrenca dos individuos em relagdo ao sucesso de uma mudanca no futuro. Os individuos
se tornam céticos em relagdo a eficiéncia das novas praticas. Desse modo, os individuos
defendem as antigas formas de trabalho e se esfor¢cam para reintroduzi-las.

Fonte: Baseado em Baron e Greenberg (1989)

J& os Moderadores Individuais sdo operacionalisados no QUADRO 10.
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QUADRO 10

Operacionalizacdo dos Moderadores Individuais

CONSTRUCTO

OPERACIONALIZACAO

Inseguranga
econdmica

Medo do
desconhecido

Ameagcas ao convivio
social

Habito

Dificuldade em
reconhecer a
necessidade de
mudanca

Pode ser caracterizada como temor de que a mudanca afete a remuneracdo bruta total. No
contexto dessa pesquisa, essa remuneracdo pode ser afetada principalmente pela perda das
funcgBes comissionadas, diminuicao de beneficios e aumento da carga horaria sem aumento
salarial.

Esse é apontado como o receio quanto ao futuro e se manifesta nas justificativas sobre as
desvantagens da mudang¢a. Segundo Hernadez e Caldas (2001), algumas contingéncias
pessoais como, por exemplo, a capacitacéo técnica, podem interferir na diminuigéo desse
receio quanto ao futuro.

Esse constructo refere-se as ameagas da integridade dos grupos de amizade por mudanca
de funcdo, realocacdo dos individuos a diferentes areas de trabalho, demissdo,
aposentadoria, etc.

Relaciona-se a dificuldade de reformular o trabalho e modificar a maneira de realiz-a-lo.
Esse comportamento se manifesta na manutencdo das formas antigas de proceder nas
tarefas, de forma ndao compativel com a nova realidade, na esperanga de que elas ainda
funcionem.

Esse construto se manifesta na dificuldade de reconhecer que a mudanga levara a uma
melhoria organizacional, o que inclui no contexto em pesquisa, maior eficiéncia na
prestacdo de servicos a populacdo. Os individuos acreditam que a situacdo atual esta boa e
que a organizacao ndo precisa mudar.

3.5 Tratamento e analise dos dados

A analise dos dados foi realizada de forma descritivo-interpretativa, com abordagem
qualitativa e quantitativa e ocorreu de duas formas. A primeira delas envolveu a analise
qualitativa dos dados obtidos nas entrevistas semi-estrutruradas, complementadas com a
analise documental da empresa. A segunda foi a analise quantitativa dos dados obtidos nos
questionarios. A analise qualitativa foi realizada utilizando o grupo total dos entrevistados. J&
na analise quantitativa das relacGes entre as variaveis, dividiu-se o grupo total em dois
subgrupos — formal e informal - para a verificacdo das possiveis diferencas de acordo com a
fonte primordial de informac&o. Segundo o modelo analitico adotado nessa pesquisa, a fonte
de informacdo é o primeiro passo do processo de resisténcia e pode determina-lo, dai a

necessidade de verificar as diferencas relacionais manifestadas por esses dois grupos.

Com a possibilidade de ambos os tratamentos de dados, ou seja quantitativo e qualitativo, foi
permitida a confirmagdo e melhor compreenséo desses dados. Nesse caso, tanto a base tedrica
quanto a analise de dados qualitativos foram a solucdo para a compreensdo estatistica dos

dados.
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3.5. 1 Analise Qualitativa

A andlise qualitativa foi realizada por meio da técnica de analise de conteudo (BARDIN,
1977; BRITO, 2004), seguindo as seguintes fases: preparacdo e analise categorial, que se
consistiu na transmissdo (na integra) das entrevistas gravadas (BRITO, 2004). Para que 0s
dados brutos se tornassem “falantes” procedeu-se a analise categorial das respostas
(BARDIN, 1977), o que permitiu condensar e por em relevo as informacg6es fornecidas para a
fase de analise dos dados. Nesse momento ndo houve a preocupacdo de analisar
estatisticamente os dados, visto que 0s questionarios sdo muito mais ricos para esse fim. O
criterio de analise dos dados utilizado foi o da relevancia dos aspectos mencionados na
investigacdo (BARDIN, 1977; BRITO, 2004).

Pela andlise qualitativa dos dados das entrevistas, acrescentaram-se elementos para a anélise
dos dados quantitativos dos questionarios. O perigo desse tipo de analise € o de que elementos
importantes sejam deixados de lado ou de que elementos nédo significativos sejam levados em
conta. Segundo Bardin (1977), o risco aumenta porque se lida com elementos isolados ou com
freqliéncias fracas. Nesse sentido, o cuidado que se procurou ter foi o de se considerar
elementos recorrentes nos discursos dos entrevistados. Nesse momento, também entraram na
analise as observaces escritas pelos respondentes nos questionarios, pois houve um total de

84 questionarios com algum tipo de observagéo escrita.

3. 5. 2 Analise Quantitativa

Os primeiros passos da anélise quantitativa foram a tabulacdo do questionério e a selecdo dos
questionarios validos. Considerando os critérios de selecdo da amostra apresentados
anteriormente, foram coletados 235 questionarios, sendo 8 descartados por erros de
preenchimento, totalizando 223 questionarios validos a serem utilizados para a analise.
Quanto aos dados ausentes, foi utilizada a técnica de imputacdo de dados por meio da
substituicdo pela média das questdes do mesmo constructo, recomendada por Hair et al
(1998), com vistas a manutencdo de uma amostra de tamanho adequado a representacéo da

populacéo.
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N&o foram identificados casos discrepantes, que se enquadrassem, simultaneamente, nos
critérios de identificacdo de outliers uni e multivariados propostos por Hair et al. (1998). A
avaliacdo dos outliers univariados foi executada, seguindo a indicacdo dos autores,
verificando quais 0s casos cujos valores da varidvel em analise distanciam trés desvios-padréo
da média amostral. Ja os outliers multivariados foram avaliados por meio da andlise da

Distancia de Mahalanobis - D?**, em nivel de significancia de 0,001.

A Consisténcia Interna dos constructos foi avaliada por meio de dois componentes:
Unidimensionalidade e Confiabilidade. Para a verificagdo da unidimensionalidade dos
constructos, ou seja, a capacidade dos itens em refletir somente um constructo, foi realizada
analise fatorial por constructo. Para a realizacdo da andlise fatorial, realizaram-se
primeiramente algumas estatisticas associadas a ela, sendo elas o teste de esfericidade de
Bartlett — utilizado para identificar probabilidade de existéncia de correlagdes significantes
entre as varidveis estudadas, que deve ser analisado em conjunto com o teste Kaiser-Meyer-
Olkin — KMO, o qual verifica a viabilidade de aplicacdo da andlise fatorial a amostra em
estudo, por meio da avaliagdo da adequacdo da amostra, cujo valor deve estar contido entre 0
e 1. Quanto mais proximo de 1 for o valor obtido no teste, melhor a adequacdo da amostra.

Apdbs a verificacdo da adequacdo da amostra, processou-se a analise fatorial por meio da
rotagcdo obliqua do tipo Oblimin, orientado por Hair et al (1998) em razdo de o método ser
mais flexivel e realista, e da consideracdo da probabilidade de existéncia de correlagdo entre
as dimensoes tedricas do modelo em estudo, fornecendo informacdes acerca da intensidade de
tal correlacdo. A adocao da rotacdo obliqua do tipo Oblimin também se deveu a sua aplicacdo
aos estudos cujo objetivo é obter diversos fatores nos quais o significado seja explicado em
uma referéncia tedrica. Quanto aos constructos que ndo apresentaram unidimensionalidade e
na busca pela parcimdnia do modelo de analise, foram excluidos os constructos que nao

apresentaram consisténcia nas cargas fatoriais.

Em relacdo a confiabilidade da escala, ou seja, a auséncia de erros de mensuracgao, essa esta,

de acordo com Malhotra (2001), diretamente relacionada a consisténcia dos resultados obtidos

15 E a distancia de cada caso de um ponto no espaco determinado pela média de todas as variaveis.
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quando de sua aplicacéo, representando o grau em que uma determinada medida esta livre de
erros aleatorios; podendo ser verificada por meio da determinacdo do coeficiente Alfa de
Cronbach, sendo desejaveis valores acima de 0,60 (MALHOTRA, 2001), em uma escala cujo
minimo é 0 e 0 maximo 1. Com base nos resultados desse teste, pode-se eliminar algumas
questBes que poderiam elevar os indices dos seus respectivos contructos a valores mais
aceitaveis. Utilizou-se ainda para medir a confiabilidade da escala o teste de Confiabilidade
Composta descrita por Hair et al (1998) que considerou a participacdo relativa das variaveis
em cada fator, ou em cada constructo. Resultados superiores a 0,70 indicam que o0s

indicadores individuais sdo consistentes em suas medidas.

Apds essas analises, procedeu-se a analise descritiva dos dados por meio de técnicas
estatisticas como: distribuicdo de freqliéncias e porcentagens e calculos de variabilidade e, por
fim, passou-se as técnicas de analise multivariada para a analise das relagdes existentes entre
as variaveis do modelo hipotético de pesquisa, aléem de testar as hipdteses de pesquisa. A
partir desse momento dividiu-se a amostra em dois grandes grupos: formal e informal, para
verificar a influéncia do canal de informacdo nas reacgdes individuais, de acordo com o0s

objetivos dessa pesquisa.

Em razdo da complexidade dos relacionamentos dos constructos do Modelo Hipotético dessa
pesquisa, que serd apresentado a seguir, a técnica de Modelagem de EquacBes Estruturais
(MEE) se apresenta a mais adequada dentre as abordagens multivariadas empregadas para a
analise das relagcfes entre constructos, bem como para o entendimento da consisténcia interna
das relacdes estabelecidas de acordo com um modelo conceitual te6rico, como no presente

estudo. Devido a sua complexidade, é importante dar uma visao geral sobre ela.

3.6 Modelagem de Equacdes Estruturais

A Modelagem de Equacdes Estruturais (MEE) se distingue dos métodos tradicionais de
analise pela sua poténcia e versatilidade e a introducdo do conceito de variaveis latentes ou
ndo observaveis é sua grande qualidade. Essas variaveis sdo construtos hipotéticos que nao
podem ser medidos diretamente e se compdem de diversas dimensdes (ou atributos) que sdo

utilizados como seus indicadores, os quais sdo, em ultima analise, as variaveis de medida
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(NACHTIGALL et al, 2003). Na representacdo grafica da MEE, ilustrada pela FIG 5, os
indicadores das variaveis latentes (variaveis observadas ou constructos) sdo representados por

quadrados ou retangulos, enquanto as variaveis latentes sdo representadas por circulos ovais.

Modelo de mensuragéo B
Modelo de mensuragédo A

i
]
>
¢

:
:

:
:

Modelo Estrutural
R

Modela de mensiiracin C

Figura 5: Abrangéncia do modelo estrutural e de mensuragéo
Fonte: NACHTIGALL et al. (2003)*, traduzido e adaptado por DIAS (2004)

A MME ¢é formada por um modelo estrutural propriamente dito e de modelos de mensuracao.
No primeiro, as relacBes entre as variaveis latentes sdo representadas e, nos segundos, as
relacOes representadas sdo as que se dao entre varidveis latentes e expressas (indicadores). As
relagdes entre elas sdo representadas por diagramas de caminho formado por setas que ligam
as variaveis observadas as latentes. As variaveis latentes podem se ligar a outras variaveis
latentes essa ligacdo pode ser de basicamente dois tipos: exdgenas (ndo sofrem influéncia de
nenhuma outra variavel — constructo A da Figura) ou endogena (existe relagdo com outras

variaveis latentes do modelo — constructos B e C da Figura).

Po meio da MEE é possivel comparar modelos aos dados empiricos da pesquisa, 0 que
consitui uma das suas principais caracteristicas. No caso de as estatisticas de ajuste utilizadas
para esse fim serem aceitaveis as relagdes do modelo de mensuracdo e do modelo estrutural

(FIG 5) sdo ditas suportadas pelos dados e 0 modelo analisado nao € rejeitado.

18 NACHTIGGAL, Christof: KROEHNE, UIf; FUNKE, Friederich: STEYER, Rolf. (Why) should we
use SEM? Pros and cons os structural equation modeling. Methods of Psychological Research Online,
v. 8,n. 2, p. 1-22, 2003. Disponivel em: http: //www.mpr-online.de. AcEstado em 15/02/2004.
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A MME se inicia com a especificacdo do modelo a ser estimado, o qual ¢ baseado na teoria
de referéncia do trabalho, da qual sdo retirados os constructos sem unidimensionalidade,
verificada pela analise fatorial, e sem confiabilidade, de acordo com o teste Alfa de
Cronbach®’. Ap6s definidas as relaces a serem testadas pelo modelo, fez-se a estimacao dos
parametros, possibilitando a identificacdo e interpretacdo das relagdes entre as variveis.
Dentre os varios procedimentos estatisticos de estimacdo de parametros possiveis de
aplicacdo, optou-se pela utilizacdo da analise de regressdo por Minimos Quadrados Parciais -
Partial Least Squares (PLS). Essa opgdo se deve a alguns pontos importantes. O primeiro é,
segundo LOHMOLLER, (1984), a ndo-exigéncia de normalidade dos dados. Apesar de n&o
terem sido realizados testes para a verificacdo normal dos dados, sabe-se que a as pesquisas
na area social raramente atendem aos pressupostos de normalidade, o que torna relevante esse
critério. Outro ponto positivo do PLS e que também determinou a sua escolha é a exigéncia de
poucos casos para a estimagdo dos parametros, sendo, no caso dessa pesquisa, de 230 casos
minimos, como ja descrito na metodologia. Apesar de somente 223 questionarios obtidos
nessa pesquisa serem validos, o nimero de constructos diminuiu com a analise fatorial (de 23
para 17)*, diminuindo também o niimero de questionarios exigidos, de 230 para 170. Outros
pontos a favor da escolha do PLS séo a possibilidade de uma analise mais individualizada das
influéncias entre as varidveis, a possibilidade de definir exatamente o0s escores de
determinacdo das varidveis observadas sobre as latentes e a disponibilidade de uso do

software.

O software utilizado para a estimacdo dos parametros foi o LVPLS — Latent Variable Path
Partial Least Squares, versdo 1. 6, desenvolvido por Lohmdller (1984), para a andlise de
relacOes entre variaveis latentes. Reafirma-se que, para a utilizacdo desse software, os dados
foram divididos em dois grupos: formal, com total de 100 casos, e informal, com 123 casos.

Dentro do software LVPLS, realizaram-se dois testes de validacdo do questionario, propostos
por Lohmdller (1984), com o intuito de verificar a acuracia do instrumento de coleta de dados
de acordo com o modelo tedrico. O primeiro foi o teste de validagdo cruzada Q* — Goodness
of fit, que verificou a consisténcia do ajuste entre os valores observados e a teoria. Quando, no
resultado do teste, os valores encontrados sdo positivos, os indices estimados na amostra

podem ser explicados com qualidade e relevancia a partir do modelo teérico. O segundo foi 0

70 modelo de pesquisa final, especificado & luz da MEE, é apresentado no APENDICE F.
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teste Jackknifing, pelo qual compararam-se os valores estimados pelos LVPLS, tanto para 0s
coeficientes de caminho quanto para os indicadores, com os resultados obtidos no teste. Os
seus resultados foram submetidos a um crivo, cuja fundamentacdo esta no intervalo de
confianga a 5%, com teste bicaudal. Os valores estimados pelo LVPLS devem estar contidos
no intervalo de confianca obtido no Jackknifing para indicar ajuste do modelo tedrico. Quanto
a diferencas fundamentais entre 0 Q* e o Jackknifing, salienta-se que, no primeiro, as analises
sdo realizadas considerando-se cada constructo isoladamente, e nos permite verificar a
consisténcia dos indicadores e dos seus respectivos constructos. Ja no segundo, considera-se o
modelo total e nos permite, além de verificar a validade dos constructos, verificar a

significancia dos indicadores e dos coeficientes de caminho entre as variaveis.

De acordo com Lohmdller (1984), além dos testes acima de validade, duas outras condigdes
devem ser atendidas para que com o modelo de mensuracéo, apresente-se ajuste de dados.
Primeiro, o valor dos coeficientes de caminho obtidos pelo Jackknifing devem ser superiores

que 0,40. Segundo, a variancia explicada da amostra deve ser superior a 50%.

Apos perpassar o referencial tedrico, definir a estruturacdo metodoldgica e os instrumentos de

analise de dados, é possivel tracar as hipoteses de pesquisa.
3.7 Hipdteses de Pesquisa

Pelas hipoteses desenvolvidas para esta pesquisa, alinhadas aos seus objetivos e pergunta de
pesquisa, leva-se a validacdo do modelo hipotético (tedrico) de pesquisa. Referindo-se as
relagOes existentes entre os constructos (consisténcia, conclusdo, moderadores individuais e
moderadores situacionais) do processo de resisténcia a mudanga, formulam-se as seguintes

hipdteses de pesquisa:

Hai: Existe relacdo significativa'® e positiva® entre a consisténcia e a conclusao;

'8 O resultado da anélise fatorial sera apresentada na anélise dos dados.

19 Nessa pesquisa considera-se relacao significativa aquela cujos dados se ajustam ao modelo teérico e
confirmam seus pressupostos, ndo rejeitando o modelo hipotético (teérico) de pesquisa, sendo a
significancia obtida pelo teste Jackkiniffing (NACHTIGALL ET AL, 2003).

20 A relacdo positiva se relaciona ao valor da carga do coeficiente de caminho entre as duas variaveis,
representando relagdo positiva entre os contructos. Pelo modelo Hipotético (tedrico) de pesquisa,
propde-se relacdo positiva entre as varidveis, ou seja, 0 aumento da influéncia de uma variavel sobre o
individuo levara ao aumento da influéncia da outra variavel sobre esse mesmo individuo.
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H,: Existe relacdo significativa e positiva entre os moderadores situacionais e a conclusao;

Hs: Existe relagdo significativa e positiva entre os moderadores individuais e a conclusao;

H,: Existe relacdo significativa e positiva entre os moderadores individuais e a consisténcia;

Hs: Existe relacdo significativa e positiva entre os moderadores situacionais e a consisténcia;

He: EXiste relacédo significativa e positiva entre os moderadores individuais e os moderadores

situacionais;

H;: Existe relagdo significativa e positiva entre 0s moderadores situacionais e 0s

moderadores individuais;

Hsg: Existe diferencas nas relagdes dos grupos formal e informal.
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4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Nesse capitulo, estruturado em trés partes, tem-se por finalidade apresentar os resultados
desse estudo. Na primeira parte trata-se da discussdo dos dados qualitativos da pesquisa. Na
segunda parte, apresenta-se a validacdo do instrumento de pesquisa, 0 que permite refinar o
modelo hipotético (tedrico) de pesquisa a luz dos seus resultados. Na terceira parte, faz-se a
analise das variaveis de pesquisa e das suas relacdes, culminando na verificacdo das hipdteses

de pesquisa formuladas.

4.1 Analise dos dados qualitativos da pesquisa

Nesse item caracteriza-se a organizagdo pesquisada, suas mudancas organizacionais
percebidas nos ultimos dois anos pelos seus servidores, o perfil dos profissionais que
compdem a amostra pesquisada, a analise das reagdes as mudancas segundo algumas
caracteristicas demogréficas da amostra e a andlise da participacdo do servidor no

planejamento da mudanca.

4.1.1 A Organizacéo Alfa

A Organizacdo Alfa foi criada em 1912, cuja finalidade era a prestacdo de beneficios aos
funcionérios puablicos invalidos e aos dependentes dos funcionarios falecidos, mediante o
pagamento de um "peculio”. Cada funcionario, socio da "Caixa" pagava uma contribuicdo
mensal equivalente a um dia de seu vencimento, mediante desconto em folha de pagamento e

a inscricdo na "Caixa" era facultativa.

Em 1917, o seu primeiro regulamento foi aprovado, dispondo sobre a arrecadacéo,
administracdo, patriménio, pagamento do peculio e também sobre o fundo da "Caixa",
mantendo ainda a forma facultativa de inscrigdo. O fundo da "Caixa" seria constituido das
mensalidades dos sécios, de doagdes, das multas e das importancias dos peculios revertidos

em favor da "Caixa".
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Seu estatuto foi aprovado por lei especifica em 1925 e em 1945, novo regulamento é
aprovado, alterando seu nome de forma definitiva. A inscricdo, que era facultativa, passou a
ser obrigatoria para todos os funcionarios publicos do Estado, com menos de 50 anos de
idade. A contribuicdo, que antes era de acordo com a idade, passou a ser relacionada com o
vencimento mensal do funcionario, e o Estado ficou com a contribui¢do de 50% do total da

arrecadacao, para efeito de pensao.

A Organizacdo Alfa passou, em 1954, a ser regida por Lei Organica, como entidade de direito
publico, com personalidade juridica, administrativa e financeira préprias. Nessa lei estadual
foi aprovado o seu novo estatuto, fixando os beneficios a serem concedidos, as contribuigdes
a serem cobradas, especificando quem seriam os contribuintes obrigatérios e regulamentando

as aposentadorias dos contribuintes operarios do Estado, dos Municipios e dos servidores.

A sua atual Lei Organica é de 1986 e o atual estatuto foi aprovado por Decreto Estadual em
1987 e transcrito e atualizado pela sua Divisdo de Comunicacdo Social em julho de 2000. A
Organizacdo Alfa pertence ao Setor Executivo e tem a misséo de contribuir para a melhoria
da qualidade de vida dos seus beneficiarios, em consonancia com os principios de Seguridade
Social, promovendo a preservagdo da saude e assisténcia previdenciaria, compativeis com as
transformacfes sociais, econémicas e politicas. A sua finalidade é prestar assisténcia
previdenciaria, inclusive a assisténcia médica, hospitalar, farmacéutica, odontoldgica e

complementar a seu beneficiario.

A Organizacdo Alfa é pessoa juridica de direito publico, de natureza autarquica, com
patriménio proprio e atribuicbes estatais especificas; tem sede e foro em Belo Horizonte e
goza dos privilégios e imunidades de 6rgdo do servi¢o publico estadual descentralizado.
Como autarquia, € uma organizacdo da administracdo publica indireta que realiza servicos
publicos tipicos. Ela pode se auto administrar mediante dirigentes nomeados pelo Estado e
segundo a legislacdo de Minas Gerais. E um ente administrativo autdnomo, criado por lei,
com personalidade juridica de direito publico interno. Os seus servidores tém regime
estatutario proprio, nos termos do Regulamento de Pessoal, sendo obrigatorio o concurso
publico para a primeira investidura, sua renda, patrimonio e servi¢o sdo imunes de tributos, na
forma da Constituicdo Federal, e sua receita ndo podera ter destino diverso do prescrito nesse
estatuto.
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Os seus atos de ordem normativa sdo publicados no 6rgao de divulgacéo oficial do Estado. A
impressdo dos trabalhos ou relatorios da organizacao e a execucdo do respectivo material de
expediente na Imprensa Oficial do Estado gozam da preferéncia e vantagens dispensadas a

Administragéo Direta.

Por fim, a Organizacdo Alfa se submete aos principios éticos que resguardam a probidade, a
credibilidade, a moralidade administrativa e o respeito aos direitos dos seus beneficiarios,
dando acesso a informagdes sobre seus atos administrativos, necessariamente publicados no

orgdo oficial, aos interessados diretos, & comunidade e aos veiculos de comunicacao.

4. 1.2 Mudancas recentes na Organizacédo Alfa

A Organizagdo pesquisada passou recentemente por uma das maiores mudangas da sua
historia. Para a analise das suas mudangas organizacionais recentes, utilizaram-se as respostas

dos servidores quanto & questdo 18 do questionario®.

Analisando as respostas das entrevistas e dos questionarios, podemos afirmar, com alguma
certeza, que as mudancas recentes ocorridas na Organizacdo Alfa, que mais impactaram no
dia-a-dia das pessoas na organizacao se relacionam, direta ou indiretamente ao Choque de
gestdo do atual Governo de Minas Gerais. Certamente existem algumas exce¢fes, mas pouco
representativas. Na categorizacdo feita nas respostas dadas a questdo aberta de numero 18 do

questionario podemos chegar a TAB 1.

2 Na quest&io 18 se perguntava ao respondente qual mudanca organizacional ocorrida na Organizacéo
Alfa nos Gltimos dois anos que mais impactou no dia-a-dia do trabalho. As entrevistas transcritas e as
observac@es escritas nos questionarios ajudaram na compreensdo e interpretacdo das respostas e na
tabulacéo da questéo.
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TABELA 1

Mudancas Organizacionais ocorridas na Organizacao Alfa, nos ultimos
dois anos, que mais impactaram no trabalho dos servidores

Itens Discriminados Grupo Total
Freq %
Mudanca estrutural 81 36
Aumento da influéncia da SEPLAG ou outros 6rgdos 41 18
Perdas financeiras 31 14
Choque de Gestéo 29 13
Mudancas na Administracéo 18 8
Outras mudancas 17 8
Mudanca do sistema de controle dos horéarios 16 7
Outras mudancas legislativas 13 6
Mudancas comportamentais e motivacionais 7 3
Conflitos interpessoais 4 2
Muitas 7 3
Nenhuma/N&o responderam 5 2
Total 269 120

Fonte: Questionarios
Nota: A soma das fregiiéncias é superior a 100% por ter sido possivel aos
respondentes darem mais de uma resposta.

Observando a TAB 1 acima, podemos perceber que, dentre as mudancas especificas geradas
pelo Choque de Gestdo, a Mudanca Estrutural da Organizagdo Alfa foi a mais lembrada
pelos respondentes, com 36% das respostas totais. Essa foi instituida por Lei Delegada 109,
de janeiro de 2003. Ela envolveu, principalmente, o achatamento da estrutura organizacional,
extinguindo toda a hierarquia abaixo de Divisdo e levando a extincdo de muitos cargos
comissionados.

Analisando a amplitude da Mudanca Estrutural ocorrida na organizacao, esperava-se que ela
fosse lembrada por uma quantidade maior de respondentes, j& que mexeu profundamente na
estrutura da Organizacdo Alfa. Mas essa discrepancia fica esclarecida com a constatacdo de
que a mudanga, em muitos setores, ficou apenas no papel. Nas entrevistas, muitos dos
entrevistados disseram que houve a mudanca estrutural, mas que, na sua préatica de trabalho
ndo houve alteragcOes. Talvez, isto tenha sido reflexo da falta de preparo dos servidores para a
mudanca e da falta de clareza das novas diretrizes, o que também foi observado nos

questionarios, como no comentario abaixo:

Os cargos comissionados foram extintos (chefia de secdo) e criada funcéo
gratificada, porém sem definir bem as tarefas. As se¢des foram extintas no
direito, mas continuam existindo de fato. Isso causa inseguranca e
dificuldade para o ocupante do cargo porque ele responde por tarefas que
ndo estdo definidas para seu cargo. Existe ainda dificuldade na busca de
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alguma informacéo, vocé ndo sabe a quem dirigir, pois estruturalmente é a
divisdo e na verdade as se¢Bes continuam existindo extra-oficialmente.
(Questionario 9)%

Muitos entrevistados reconheceram a necessidade da mudanca, mas acharam que a mudanca
foi feita de forma muito répida e sem considerar o ponto de vista humano, como a maioria das
mudancas no Setor Publico, gerando inseguranca e confusdo. Muitas vezes, o servidor nao foi
contra a mudanca em si, mas na maneira como ela foi implementada. Eles ja sabiam de
rumores de que iria haver uma mudanca estrutural, mas ndo sabiam a sua amplitude e nédo

tiveram tempo para se preparar. Nas palavras de dois servidores:

Assim, do ponto de vista dos Recursos Humanos, das pessoas mesmo, eu
acho que foi ruim. Talvez tenha sido bom assim, do lado de organizar, que
tem que deixar a maquina mais enxuta, igual eles falam. Para as pessoas em
si eu acho que foi ruim. (Entrevista 1)

(...) a estrutura foi enxugada de uma maneira muito... muito forte.
Realmente eu concordo em parte com essa mudanga porque eu acho que é
tempo de tornar o servico publico mais eficaz. (...). Entdo, assim, eu acho
gue estava na hora mesmo de acontecer alguma mudanc¢a. Mas eu acho que
o nivel das mudangas, a forca com que a mudanga aconteceu, foi muito
exagerado. Poderia ter sido uma coisa é...uma mudanca a médio prazo; nao
precisava ser tudo assim imediatamente. Até, sei 14, para aliviar um pouco a
guestdo do impacto que isso ia gerar na reacdo das pessoas. (Entrevista 2)

O aumento da influéncia da Secretaria de Planejamento e Gestdo - SEPLAG ou outros
orgaos foi a segunda mudanca que mais afetou o dia-a-dia dos servidores. Essa categoria de
respostas inclui a perda da autonomia da Organizacdo Alfa e o aumento da influéncia de
6rgdos externos, principalmente da SEPLAG nas suas decisdes internas.

Esse tipo de mudanca foi lembrado por 18% da amostra total. Apesar de essa mudanca nao
resultar em muitas mudancas reais nas praticas individuais dentro da Organizacdo Alfa, foram
acompanhadas de muitos “fantasmas” e temores. Isto pode ser comprovado pela quantidade
de comentarios sobre o assunto escritos nos questionarios, sendo o tema mais manifestado, o

que pode ter levado a um aumento do fluxo de informacdes na rede informal.

2 A denominacio “Questionario” sera utilizada sempre que as citacdes se referirem a observacdes
escritas nos questionarios de pesquisa. Quando as citacdes se referirem as entrevistas, sera utilizada a
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A Organizacao Alfa sempre teve uma autonomia muito grande diante do governo estadual por
ser uma autarquia. Para muitos servidores, o aumento da influéncia de pessoas externas ao
Orgdo € uma “invasao na casa” por pessoas que ndo conhecem a sua rotina e nao tém amor por
ela. Essa “invasdo” por pessoas externas gerou bastante insatisfacdo nos servidores e eles se

sentiram desqualificados e menosprezados, como se observa nas falas que se seguem:

Por que acabar com cargos comissionados e criar outros para colocar
pessoas de fora da Organizacdo Alfa? (Questionario 81)

O governo coloca pessoas (Seplag) que ndo tém conhecimento nenhum do
6rgdo. Ele as coloca somente para cumprir pedidos politicos, ndo pensando
na Organizacdo Alfa e sim em sua base politica, seus compromissos
eleitorais, esquecendo que a Organizacdo Alfa tem pessoas qualificadas
para dirigir suas diretrizes com maior responsabilidade (Questionario 234)

Segundo muitos servidores, a introducdo de pessoas externas podem levar a extingdo da

organizagao:

Essa nova administracdo veio para acabar com a Organizacdo Alfa (...)
trazendo pessoas de fora para ocupar cargos que por direito seriam dos
funcionérios da Organizacdo Alfa, que ja conhecem a casa. (Questionario
77)

Para muitos individuos, a entrada de pessoas de fora serve apenas como instrumento de
apadrinhamento politico, demonstrando haver vestigios de uma cultura patrimonialista no

servico publico, o que pode ser observado nas seguintes falas:

A mudanca aqui na Organizacdo Alfa foi puramente politica; somente para
dar emprego aos "afilhados de politicos". (Questionario 1)

A Organizagdo Alfa transformou-se em cabide de emprego, beneficiando
funcionarios de outros drgdos, como a SEPLAG, e fazendo com que o
funcionério da Organizagdo Alfa se sentisse desprestigiado, sem interesse
em lutar para conseguir melhoras (Questionario 109)

Segundo muitos, a influéncia de outros 6rgdos piorou consideravelmente o servigo prestado,

como se visualiza nas falas abaixo:

expressao “Entrevista”. Nos dois casos, 0 nome da organizagdo, quando surgir, serd substituido por
Organizacéo Alfa, para preservar a sua identidade.
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A Organizacdo Alfa, sem interferéncia do governo e SEPLAG, funcionava
muito bem. Agora estdo denegrindo a imagem da Instituicdo que € do
funcionéario pablico. (Questionario 5)

A influéncia da administracdo externa (SEPLAG) piorou muito o
funcionamento (tarefa) da Instituicio em atendimento aos associados e
servidores da Organizacdo Alfa, em todas as areas administrativas dos
servidores (Questionario 34)

As Perdas Financeiras que os servidores sofreram constituiram a terceira mudanga mais
lembrada pelos servidores (14%) e incluiu qualquer mudanga que gerasse diminuicdo da
remuneracao brutal total ou perda de direitos financeiros adquiridos. Elas foram tdo lembradas

guanto o préprio Choque de Gestdo, que teve 13% de respostas e sera discutido a seguir.

As Perdas Financeiras foram um tipo de mudanca com que se revoltaram bastante 0s
servidores da organizacdo, pois muitos dos direitos ja adquiridos por eles foram cortados
repentinamente. Muitos servidores adoeceram porque perderam cargos comissionados e
outros tentaram a todo custo manter a sua posi¢ao anterior como pode ser observado na fala

abaixo:

essa mudanca foi drastica, muitas pessoas que eram chefes de sessbes
dessas unidades abaixo de divisdo, acabaram perdendo o cargo que tinham e
conseqlientemente perderam vantagens financeiras. Muitas pessoas
comecaram a tirar licenca pra tratamento de salde algumas realmente
entraram em depressdo mesmo porque ia ser dificil chegar aquele posto de
novo. E outras, vendo a situacdo que a Organizacdo Alfa estava
enfrentando, antes de serem exoneradas, tiraram licenca para poder manter
aquele salario por um periodo maior de tempo. (Entrevista 2)

Mas, apesar da revolta de grande parte dos servidores pelas perdas financeiras, muitos
reconhecem que as regalias na organizagdo eram muitas e que os cortes sdo reflexos disso,

como na fala que se segue:

Realmente a gente, o que eu acho pessoalmente, isso ai € a minha...a
situacdo que a gente vivia, ndo era uma coisa, ndo vou dizer correta, mas
ndo era o justo. A gente tinha muitos privilégios mesmo. E hoje eu sinto que
muita coisa que estd acontecendo com a gente € consequéncia desse
tempo.(Entrevista 12)

Observando a TAB 1, pode-se perceber que, apesar de as outras categorias de respostas
incluirem elementos do Choque de gestao, apenas 13% do total dos respondentes se referiram
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diretamente ao Projeto como um todo, colocando-0 na quarta posi¢cdo das mudangas mais

lembradas pelos respondentes.

Na quinta posicdo das mudancas que mais impactaram o trabalho na Organizacdo Alfa, estéo
empatadas as Mudancas na Administragéo (8%) e as Outras Mudancas (8%).

As Mudancas na Administracdo se relacionam a falta de estabilidade administrativa da
organizacao, gerada pela mudanca de seis presidentes nos dois Gltimos anos. Isto levou a uma
descontinuidade administrativa e a falta de planejamento estratégico e de metas., 0 que toca
em um ponto importante das mudancas no setor publico que é a questdo da falta de
continuidade das mudancas, que a literatura coloca como um obstaculo a elas. Essa

caracteristica e o impacto negativo que ela causa podem ser visualisadas na seguintes falas:

outra coisa que também abala bastante, quando vocé comenta ai é terrivel, a
Organizacdo Alfa nesse novo governo tem um ano e meio de administracéo,
vai fazer dois. S6 que nos ja estamos no sexto presidente. Sexto presidente.
Isso atrapalha, esculhamba, atrapalha tudo. VVocé ndo consegue...a coisa ndo
vai. Vocé da um passo para frente e dois para tras. (Entrevista 14)

Bem, eu acho que tem muita proposta de mudanga mas ndo estou pondo fé.
Porque o que a gente tem vivido é muita coisa que vai acontecer, comeca
acontecer e para. (entdo, na sua opinido, ndo teve nenhuma mudanga?).
Teve, muita coisa interessante, muito trabalho bom sendo feito. O que eu
acho é que falta continuidade. Cada um que chega muda. Essa mudanca de
presidente, que nds tivemos seis presidentes em um ano e meio, isso é
loucura. Entdo, assim, cada um que chega, a sensacao que a gente tem é que
chega assim: o que voceés tdo fazendo? E ai vocé pega e fala: estou fazendo
iSS0, iSS0, iss0 e isso. Ta bom, entdo agora vocés vao fazer isso, isso, isso,
isso e isso. E ai, na hora que vocé comeca a trabalhar chega outro. E ai, vai
de novo falar o que vocé esta fazendo e o trem fica s6 sabe? (e ai ndo muda
nada?). N4o, nio muda.?®

Ainda na quinta posicdo como as mudangas que mais afetaram o dia-a-dia do trabalho do
servidor, esta o item Outras Mudancas. Essa categoria foi criada para colocar os itens que
ndo caberiam nas demais categorias, que ndo possuem ligacdo direta com nenhuma legislagéo
e que tiveram uma freqiiéncia pequena isoladamente, néo justificando dividi-los em categorias
distintas. Além disso, eles se referem a mudancas mais secundarias e sem grande impacto nas
praticas da Organizacdo Alfa. Essa categoria incluiu as seguintes respostas encontradas nos

questionarios: falta de servigos, acumulo de servicos, desorganizacdo, fragmentacdo dos

2 As falas em italico sdo da Entrevistadora
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processos, desestruturacdo da area de saude, implantacdo da Intranet, menosprezo quanto a
importancia da concessdo da pensdo, principalmente para aquele de baixa renda, caos na area
de saude, burocracia excessiva, aumento da burocracia, modernizacao do sistema de banco de
dados da éarea Previdenciaria, desorganizacdo total no arquivo da DVRH-RF, falta de
informac&o, perda de autonomia da &rea de Treinamento e Desenvolvimento, inadimpléncia

da organizacéo junto aos servidores publicos.

Apenas alguns dos itens acima merecem comentarios. Em primeiro lugar, observa-se que
alguns entrevistados mencionaram o aumento ou acumulo de servigos depois da mudanca.
Apesar disso, a falta de servigos surgiu nos questionarios, o que, provavelmente, demostra
uma divisdo incorreta de trabalhos, com sobrecarga de algumas areas em detrimento de
outras, o que pode ter sido reflexo de uma falta de planejamento adequado da Mudanca
Estrutural. Nesse item também surgiu a fragmentacdo, desorganizacdo e caos de algumas
areas da Organizacao Alfa, que também sdo reflexo das suas ultimas mudancas. Também se
observa uma mudanca de postura da Organizacdo perante 0s seus segurados, decorrentes,
principalmente, de Mudancas Legislativas. Como pontos positivos podemos observar a
implantacdo da intranet e a modernizagéo de alguns bancos de dados. Apesar disso, a falta de
informacdo ainda € um problema muito grande que os servidores sofrem. O aumento da
burocracia também foi um item citado e vai contra a tendéncia das atuais mudancas

organizacionais do Setor Publico.

A essas categorias seguem-se em sexto lugar as Mudancgas no Sistema de Controle de
Horarios (7%), que foram reflexo de uma maior rigidez e controle dos horarios dos
servidores A inflexibilidade dos horarios gerou insatisfacdo nos servidores, como pode ser

observado na seguinte fala:

Imagina vocé, é um rigor tamanho que se a gente ndo chega um minuto, a
gente perde ndo sei quantos por cento do trabalho, Vocé ndo pode
compensar aquele minuto (...) quantos funcionarios que a gente conhece
aqui que ficam além do horario estipulado para trabalhar, elas ficam muito
mais do que o horario. No entanto, uma hora que precisar de um minuto,
ndo pode ser concedido. Ndo pode ser concedido por qué? Porque nés
somos funcionarios publicos e funcionario pablico € um ser que ndao merece
nada. E assim que eu sinto.(Entrevista 12)
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Também houve aqueles que acharam que essa rigidez foi um retrocesso, tendo em vista a
tendéncia empresarial de flexibilizacdo dos horarios de trabalho dos funcionarios, como na

fala que se segue:

Tem esse neg6cio da folha de ponto ai que pelo amor de Deus! Tinha aqui
uma flexibilidade no horario que a gente ndo tem mais. Eu acho que andou
para tras, sabe. Com relagdo ao hospital, eu concordo que eles tenham um
horario mais rigido. Mas, num dia que vocé chega mais tarde, ndo pode
trabalhar até mais tarde para compensar. (Entrevista 8)

As Outras Mudancas Legislativas foram lembradas por 6% dos respondentes, se situando
em sétimo lugar das Mudancas Organizacionais mais lembradas. Vale lembrar que quase
todas as mudancas no Setor Publico sdo Mudancgas Legislativas. Nessa categoria incluimos
apenas aquelas que ndo se encaixaram nas outras categorias e que apresentaram baixas
freqliéncias isoladamente, como, por exemplo, novas regras para a aposentadoria e mudancas

na forma de proceder o célculo na folha de pagamento.

Na oitava posicéo estdo empatadas as categorias Mudangas Comportamentais e Motivacionais
(3%) e Muitas (3%). Na categoria “Muitas” foram colocadas as respostas dadas a questao 18
que se referiam a muitas mudancas ocorridas, sem discriminar nenhuma em especifico. Em
relagdo as Mudancas Comportamentais e Motivacionais encontram-se 0s itens como:
capacitacdo individual dos servidores, valorizando o trabalho de cada servidor, muitas
exigéncias para a realizagdo do trabalho, valorizacdo dos profissionais formados, diminuigédo
do rendimento no trabalho, desvalorizacdo dos funcionarios, desmotivacdo, descrenca e falta
de perspectiva, falta de respeito com os funcionarios, medo quanto ao futuro, desestimulo
geral dos colegas, falta de estimulacéo para "crescer"” dentro da empresa, isolamento

Na nona e ultima posi¢do encontram-se as categorias Nenhuma (2%) e Conflitos Interpessoais
(2%). Quanto a categoria Nenhuma, € interessante observar que, diante de todas as mudancas
ocorridas na Organizacdo Alfa, 2% dos respondentes ndo consideram ter havido mudancas
que impactassem no seu trabalho. Nas entrevistas esse fato surgiu com alguma freqiéncia
sendo manifestado em 4 dos 15 entrevistados. Isto demonstra que, na pratica, as mudancas
ndo afetaram tanto assim o dia-a-dia dos servidores, sendo mais tedrica do que pratica. Muitos

servidores concordam que as mudangas ndo levam a alteragdes reais na préatica:



101

(...) algo urgente precisa ser feito para tudo continuar como esta. E o que esta
acontecendo aqui. Foi feita muita coisa urgente para continuar do jeito que era
(Entrevista 12).

(...) o servico ndo diminuiu e 0 que acontece é que informalmente é que
embora o organograma tenha mudado, informalmente a gente trabalha como
se ndo houvesse porqué, se fosse de outra forma a gente ndo daria conta.
(Entrevista 2)

Um outro servidor foi bem claro em relacdo a essa ambigtiidade mudanga/ndo-mudanga, sua
resposta a questdo 18 do questionario, quando respondeu: “Todas. Nenhuma” (Questionario
112). Segundo essa resposta fica claro que muita coisa foi feita, mas isto ndo levou a

alteracOes reais na prética.

A Categoria de Conflitos Interpessoais, com 2% das respostas, incluiu os itens como: falta
de unido dos colegas, fofocas, invejas, os colegas ficam encostando servico, os mais novos da
organizacdo ndo gostam de trabalhar, pouco didlogo, muitos conflitos, cada um vive
mergulhado no egoismo e ndo tém nenhuma compaixao, coleguismo ou respeito pelo outro.
Esse item € mais um reflexo indireto das mudancas do que alguma alteracéo direta do Choque
de Gestdo. Na realidade, pode nem mesmo estar ligado a ele e ser uma caracteristica cultural

da Organizacdo Alfa.

Em sintese, as mudancas organizacionais ocorridas na Organizacdo Alfa sdo reflexo, direta ou
indiretamente do programa Choque de Gestdo, do governo de Minas Gerais. Dentre as
mudancas que, na opinido dos servidores, mais impactaram na sua pratica de trabalho, estdo a
Mudanga Estrutural (36%), Aumento da Influéncia da SEPLAG ou Outros Orgdos (18%),
Perdas Financeiras (14%) e o Choque de Gestdo como um todo (13%). Apesar da
profundidade das mudancas, ndo houve muitas alteracdes nas praticas diarias de trabalho, o
que foi confirmado em muitas entrevistas e questionarios. Esse fato ficou mais evidente em
relacdo a Mudanca Estrutural, que atuou em todo o organograma da Organizagdo Alfa e que
foi lembrada por apenas 36% dos respondentes. Além disso, a maioria das mudangas néo foi
acompanhada da necessidade de adquirir novos métodos de trabalho e, quando havia essa
necessidade, a organizacdo ndo forneceu o treinamento adequado, segundo muitos

entrevistados.

Pela falta de mobilizagdo dos servidores encontrada nessa pesquisa, percebe-se uma

caracteristica das mudancas no setor publico, sequndo BRASIL (1995) e Souza (1994), de que
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as suas mudancas ndo sao acompanhadas de alteragdes comportamentais dos servidores, e

pode ter sido uma das possiveis causas da manutencao do status quo®*.

4. 1. 3 Perfil da amostra

Esse item fornecerd o perfil da amostra que estudada e realizar algumas analises a luz da

teoria apresentada.

4.1.3.1 Sexo, idade, Estado civil e nUmero de filhos dos respondentes

Em relagdo ao sexo dos respondentes, pela amostra verificou-se um predominio de mulheres
(70%) em comparagdo com homens (30%). Sobre a idade dos respondentes, a maioria (43%)
tem mais de 45 anos, seguindo-se uma porcentagem de 24% de servidores entre 41 a 45 anos,
12% de servidores de 36 a 40 anos, 7% de 31 a 25 anos, 5% de 26 a 30 anos e 8% dos
servidores com até 25 anos de idade, como representado na TAB 2. Podemos observar que a
quantidade de servidores vai aumentando gradativamente de acordo com a idade até a faixa de
31 a 35 anos, ponto em que as percentagens quase dobram de um item para o outro, 0 que

mostra uma maioria de servidores mais maduros®.

TABELA 2

Idade dos Respondentes

Itens Discriminados Grupo Total
Freqgiéncia %
Até 25 anos 17 8
De 26 a 30 anos 12 5
De 31 a 35 anos 16 7
De 36 a 40 anos 27 12
De 41 a 45 anos 54 24
Acima de 45 anos 97 43
N&o Responderam 0 0
Total 223 100

Fonte: Questionarios

2% Essa discussdo serd retomada no item 4. 1. 5 sobre a participacdo dos servidores no planejamento da mudanca.
% Esse dado esta de acordo com os resultados do tempo de servico na Organizacéo Alfa, onde encontramos 48%
dos respondentes com mais de 21 anos nessa organizagdo, como sera mostrado futuramente.
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Em relacdo ao Estado civil, a maioria dos respondentes (52%) é casado ou tem unido estavel
com o (a) companheiro (a), seguidos por 28% de individuos solteiros e 16% de separados ou
divorciados. Uma porcentagem inexpressiva dos individuos € vilva ou tem algum outro tipo

de Estado civil, como pode ser visualizado na TAB 3.

TABELA 3

Estado Civil dos. Respondentes

Itens Discriminados Grupo Total
Freqiéncia %
Casado (a)/ unido estavel 117 52
Solteiro (a) 63 28
Separado (a)/ Divorciado (a) 35 16
Viavo (a) 3 1
Outros 4 2
Né&o responderam 1 0
Total 223 100

Fonte: Questionarios

Do total coletado, observa-se para o numero de filhos que 58% dos respondentes tém de 1 a 3
filhos e um nimero expressivo (37%) nao tém filhos. Do restante, 3% possuem de 4 a 6 filhos

e somente 1% dos respondentes possui mais de 6 filhos.

Em sintese, a amostra € composta por uma maioria de mulheres (70%), por individuos com
idade acima de 40 anos (67%), o que pode ser compreendido pela estabilidade do servigo
publico, casados (52%) e com 1 a 3 filhos (58%).

4.1.3.2 Renda familiar bruta em Reais

A renda familiar dos respondentes pode ser vista na TAB 4. O item com maior freqiiéncia foi
0 de renda familiar at¢ R$ 1.500,00, com 32% das respostas. A esse, seguiu-se, de forma
muito proxima, o segundo item (de R$1.500,00 a R$3.000,00) com uma porcentagem de 30%.
Podemos observar que a frequiéncia de respostas foi diminuindo a medida que o rendimento

bruto aumentava e totalizou-se 19% com salario acima de 4.501,00.

Segundo o relatorio do Banco de Desenvolvimento de Minas Gerais no relatério (BDMG)
MINAS GERAIS DO SECULO XXI (2002), a remuneracio de grande parte dos funcionarios
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especializados no servico publico mineiro estd bastante defasada se comparada com
parametros do mercado, ao passo que a remuneracdo de funcionarios de nivel elementar se
apresenta, na maioria das vezes, superior. 1sso se verifica nessa pesquisa, visto que somente
35% dos servidores possuem renda acima de 3.001,00, num total de 47% com curso Superior
completo ou Especializagdo, e que somente 32% possuem renda até 1.500,000, num total de
36% com 2° grau completo ou incompleto, como sera visto no proximo item.

TABELA 4

Renda Familiar bruta em reais

Itens Discriminados Grupo Total
Fregiéncia %
Até 1.500 71 32
De 1.501 a 3.000 67 30
De 3.001 a 4.500 36 16
De 4.501 a 6.000 18 8
De 6.001 a 8.000 12 5
De 8.001 a 10.000 5 2
Acima de 10.001 reais 8 4
N&o Responderam 6 3
Total 223 100

Fonte: Questionarios

Sintetizando, a renda familiar da amostra esta concentrada na faixa de até 3.000,00 (62%),
com salérios valorizados para servidores de nivel elementar e defasados para servidores
especializados, o que cria um desestimulo a permanéncia e melhoria dos quadros técnicos,

com perda de eficiéncia.

4.1.3.3 Tempo de servigo no cargo atual

Pensando em termos da Mudanca Estrutural na Organizacdo Alfa, visualizado na TAB 5,
verificou-se uma pequena quantidade de pessoas que estdo no cargo de 1 a 2 anos, periodo em
que ocorreu essa mudancga (13%). Com isso, verifica-se mais uma vez que a mudanga nédo
alterou tanto assim as rotinas de trabalho. De acordo com a TAB 14, 7% dos respondentes
totais estdo no cargo atual ha menos de 1 anos, 13% estdo no cargo de 1 a 2 anos, 6% estdo no
cargo de 2 a 3 anos, 13% estdo no cargo de 3 a 5 anos, 5% dos respondentes estdo no cargo
atual de 5 a 10 anos e 32% dos respondentes estdo no cargo ha mais de 10 anos. Com base
nesses dados, podemos observar que, apesar de ter havido alguma rotatividade durante a
mudanga estrutural, essa ndo foi tdo expressiva e a rotatividade nos cargos ja vinha

aumentando nos ultimos cinco anos, época do ultimo concurso na Organizagdo Alfa. Um dado
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relevante é que o grupo com maior freqiiéncia € o que ocupa 0 mesmo cargo ha mais de 10

anos, mostrando mesmo um comodismo ou a falta de oportunidade de crescer na carreira.

TABELAS

Tempo de trabalho no cargo atual

Itens Discriminados Grupo Total
Fregiéncia %
Menos de 1 ano 16 7
Delanoa?2 30 13
De 2 anosa3 14 6
De 3anosab 29 13
De 5anos a 10 12 5
Mais de 10 anos 72 32
N&o Responderam 50 22
Total 223 100

Fonte: Questionarios

Em sintese, afirma-se ndo ter havido expressiva rotatividade dos cargos com a Mudanca
Estrutural, indicando mais uma vez a falta de impacto dessa mudanca nas praticas reais da
organizacao. Além disso, o grupo mais representativo (32%) é o que estd no cargo atual ha
mais de 10 anos, mostrando pequena mobilidade dos cargos e engessamento da estrutura de

cargos da Organizacéo.

4.1.3.4 Numero de horas trabalhadas por dia

Em relacdo ao nimero de horas trabalhadas por dia, representados na TAB 6, vemos que a
grande maioria dos servidores (56%) trabalha 6 horas por dia, 25% dos servidores trabalham 8
horas por dia, 12% trabalham 10 horas por dia, 4% trabalham 4 horas, 2% trabalham mais de

10 horas por dia e 0% trabalha menos de 4 horas por dia.

Na Organizacdo pesquisada, os servidores com cargos comissionados sdo 0s Unicos com
obrigatoriedade de trabalhar 8 horas por dia. Adiantando os resultados de porcentagem de
servidores que ocupam cargo de chefia, chega-se a um total de 22%, o que significa que
muitos servidores ainda trabalham muitas horas extra por dia. Isto pode ser resultado do

volume de trabalho de determinados setores ou da manutencdo desse mecanismo para
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aumentar a renda mensal, mesmo depois da tentativa pelo Governo do Estado de eliminar esse

procedimento no programa Choque de Gestéo.

TABELA 6

Numero de Horas Trabalhadas por dia

Itens Discriminados Grupo Total
Fregiéncia %
Menos de 4 horas 0 0
4 horas 9 4
6 horas 125 56
8 horas 56 25
10 horas 27 12
Mais de 10 horas 4 2
N&o Responderam 2 1
Total 223 100

Fonte: Questionarios

Em sintese, a maioria dos servidores da amostra (60%) trabalham até 6 horas por dia. Os
servidores que trabalham 8 horas por dia ou mais (39%) sdo, possivelmente aqueles que
exercem cargo de chefia.

4.1.3.5 Ocupacéo de outro emprego ou atividade remunerada

Quanto a esse item, € possivel ainda observar que somente 13% dos respondentes tém outro
emprego ou excercem atividade remunerada fora da Organizacdo Alfa, contra 85% que tém
como unica fonte de renda a Organizacdo Alfa. Com esse resultado, verifica-se que qualquer
alteracdo no salario final do servidor, principalmente redu¢fes como as que ocorreram nas
ultimas mudancas na organizacgdo, sdo muito significativas na sua renda familiar. Dentre o0s
que tém outro tipo de renda, cerca de 58% a considera Muito Importante, 28% a consideram
Importante, 11% a consideram Pouco Importante e 3% disseram que ndo é Importante. Nesse
grupo, as alteragbes ocorridas nos rendimentos finais dos servidores ndo alteraram tanto a
renda familiar, j& que, na maioria, a outra atividade remunerada é Muito Importante ou

Importante para o servidor.
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Sintetizando, observa-se que as alteracfes financeiras ocorridas nas mudangas impactaram
diretamente a remuneracdo bruta total dos servidores, ja que a maioria dos servidores (85%)

nao tém outras rendas relativas a outras atividades remuneradas.

4.1.3.6 Freqliéncia do convivio social

Em relacdo a frequéncia do convivio social com os colegas da Organizacdo Alfa, observou-se
uma baixa freqiéncia de convivio social entre eles, dos quais 15% nunca convivem
socialmente com os colegas, 42% raramente convivem, 34% convivem as vezes e apenas 8%
sempre convivem. Apesar de, no geral, os individuos se relacionarem pouco socialmente, nas
entrevistas foi opinido de alguns de que existem muitos grupos ou “panelinhas” na

organizacdo, como pode ser observado na fala que se segue:

(...) eu acho que aqui na casa tem sdo grupos. Entdo, um é contra o outro e
fica aquele trem, um pondo areia na comida do outro, ai cada vez piora.
(Entrevista 3)

Na opinido de um entrevistado, o aparecimento dos grupos é uma coisa cultural da
organizacdo, mas esta relacionado com o surgimento do panico nos servidores com as noticias

espalhadas pela fonte informal, como se observa no trecho a seguir.

E, a acdo da radio corredor é que imprime isso, entendeu? Entdo, as vezes,
uma vez ou outra, quando eu vejo em alguma secdo, vocé vé o panico. E
uma preocupacédo, sabe. Na mudanga do Governo teve demais isso. Sabe,
que ia acabar, que ia ser privatizado. Tudo o que aparece, aquilo vira
verdade, sabe. Ai espalha e isso cria um panico. Ai comeca todo mundo a
ficar rebelde... é... Comeca a criar grupos, entendeu? E uma situago muito
complicada. Isso € cultural aqui da Organizacdo Alfa. E eu ndo consigo me
colocar muito nisso porque eu sempre fiquei muito a parte das coisas sabe.
Eu nunca, ndo faco parte de grupos. Mas eles existem e acho que eles ainda
véo continuar existindo. Ja foi muito pior, ja foi muito pior. T4 melhorando.
(Entrevista 3)

Apesar de existirem grupos, ha, segundo alguns entrevistados, falta de interacdo entre as

areas, talvez em decorréncia de os grupos serem muito fechados em si mesmos, o que leva,
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segundo um Entrevistados, a uma limitacdo quanto a visdo geral dos procedimentos da

Organizacdo, como descrito na fala abaixo

Mas tem gente que ta empenhada e quando a gente encontra pessoas é bom
porque da uma visdo nova, principalmente nessa parte de vocé poder ta
integrando as areas e isso é um pouco complicado aqui porque ainda ta
deficiente sabe. E preciso maior integracdo. Quando vocé implantar um
sistema, por exemplo, as pessoas nao tém uma visdo além do procedimento
além do que elas fazem. Elas ndo vém o processo como um todo. E isso é
uma coisa que eu acho que precisa mudar. (Entrevista 8)

Em sintese, os servidores apresentaram baixas frequéncias de convivio social fora da
organizacdo. Apesar disso, os dados qualitativos destacaram a existéncia de grupos isolados
ou rivais dentro da organizacdo Alfa e o isolamento entre as suas areas, 0 que leva a
dificuldade de implementacdo de mudancas pois 0s servidores ndo tém clareza de todo o

processo organizacional.

4.1.3.7 Freqliéncia com que o servidor vem pensando em pedir demisséo

O ultimo item do perfil da amostra ¢é a frequéncia com que o servidor vem pensando em pedir
demissdo da Organizacdo Alfa. Apesar da grande insatisfagdo com a situacdo atual dessa
organizacao, constata-se que apenas 8% dos respondentes sempre pensam em pedir demisséo,
22% pensam as vezes, 12% raramente pensam e a grande maioria dos respondentes (57%)
nunca pensam em pedir demissdo da Organizacio Alfa. E possivel compreender esse
resultado com base na anélise das entrevistas, nos levando a algumas observagdes. Primeiro,
muitos servidores tém amor a casa e realmente “vestem a camisa”. Segundo, para as pessoas
que ja estdo com vantagens financeira adquiridas, muitas vezes, com o salario superior se
comparado com o mercado, é melhor ficar na Organizacdo Alfa, mesmo insatisfeitas, como na

fala a seguir.

eu vejo muitas queixas ainda de muitas pessoas, principalmente das mais
antigas, pessoas que se véem mesmo limitadas ao universo da Organizagéo
Alfa porque sdo pessoas antigas, geralmente elas nem tem um curso
superior e ja ttm uma carreira aqui dentro e nem vém uma chance melhor ai
fora. Entdo o melhor é ficar do jeito que ta. Mas insatisfeitas. (Entrevista 2)

Em sintese, apesar da insatisfacdo dos servidores com a Organizacdo Alfa, principalmente

relacionadas as suas Gltimas mudancas, a maioria dos servidores (57%) nunca pensam em
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pedir demissdo. Talvez essa observacdo se sustente em uma cultura de “vestir a camisa” da

organizacao ou pelas vantagens adquiridas e estabilidade no emprego.

4. 1.4 Andlise das reagdes a mudanca segundo caracteristicas demogréficas da amostra

Nesse item realiza-se analises cruzadas entre as rea¢Ges dos individuos a mudanga e as
variaveis demogréaficas de maior relevancia teorica para a compreensdao do fenbmeno de
resisténcia.

4.1.4.1 Nivel educacional alcangado

Analisando os dados relativos ao nivel educacional alcancado representados na TAB 7, um
fato relevante se refere a quantidade de individuos com segundo grau incompleto (6%) e

segundo grau completo (31%), demonstrando uma falta de profissionalizacdo dos servidores.

TABELA 7

Nivel Educacional Alcancado

Itens Discriminados Grupo Total
Freqiéncia %
2° Grau Incompleto 13 6
2° Grau Completo 70 31
Superior Incompleto 29 13
Superior Completo 80 36
Especializacao 24 11
Mestrado 0 0
Doutorado 0 0
N&o Responderam 7 3
Total 223 100

Fonte: Questionarios

Nota-se ainda que o maior grupo é o com Superior completo (36%) e que ha ainda uma
grande gquantidade com Superior incompleto (13%). Acredita-se que, dentre os respondentes
com Superior incompleto, muitos deles estdo em andamento, por causa da exigéncia de um
curso superior para aqueles que querem assumir melhores posi¢des nas organizagdes publicas,
0 que é considerado um ponto positivo das mudangas por muitos servidores. Segundo um dos

Entrevistados:

Eu acho que € isso o que eu vejo de positivo, que a pessoa tem que estudar,
tem que se especializar melhor pra poder no futuro ter alguma coisa. Porque
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sendo ndo tem ndo. O pessoal hoje, para a pessoa ocupar uma posicao
melhor tem que ter uma escolaridade, porque sendo ela ndo vai chegar a
lugar nenhum. Entdo, isso é um ponto positivo porque a pessoa ndo vai ficar
parada ali, sem estudo. (Entrevista 90)

Outro entrevistado acrescenta esse comentario e fala de uma maior valorizacdo dos
funcionarios com curso superior depois da implantacdo do recrutamento interno na

Organizacdo:

E isso, essa nova filosofia de avaliacdo de curriculos, ou seja, eles estavam
preterindo os pedidos politicos que sempre foram a tdnica daqui e de outros
6rgdos que ndo tém plano de carreira como nos. Entdo, o que aconteceu.
Essa nova filosofia de avaliacdo de curriculos foi um incentivo pra nds que
tinhamos curso superior e estdvamos desestimulados, esquecidos,
arquivados, podemos dizer assim, e estimulo também para quem ndo tem
curso superior a vir a fazer. (Entrevista 11)

Essa mudanca deve ser mais bem trabalhada com os servidores, pois pode levar a uma disputa

interna e conflitos interpessoais dentro da Organizacdo Alfa, conforme a fala abaixo:

Esses colegas que ndo tiveram a oportunidade de estudar se sentem
discriminados pela administracdo. Se vocé ocupar um cargo de confianca,
eles transformam isso numa antipatia com as pessoas que por ventura
tenham cargo superior. (Entrevista 11)

Mas, por outro lado, ainda h& pouca valorizacdo dos servidores com curso superior e um
tratamento muitas vezes indiferenciado dos individuos sem curso superior, como pode ser

observado em alguns comentarios:

A Organizacdo Alfa deveria aproveitar mais a capacidade dos seus
funcionarios, principalmente aqueles que sdo formados em curso superior
ou estdo formando. Isto também é uma forma de mudanca e valorizacdo dos
seus funcionarios (Questionario 160)

A Organizacdo Alfa realmente deve "enxugar as gorduras”, porém, muitas
pessoas trabalham na Instituicdo como funcionarios de nivel superior ou de
muitas responsabilidades, mas recebem como escriturdrio. 1sso € injusto.
Porque ndo nos darem chances de sermos efetivados na Instituicdo como
funcionarios de curso superior? (Questionario 84)

Porque ainda temos funcionarios que tém mal, mal o primeiro grau, que
estdo trabalhando com que pessoas que, e fazendo o mesmo servigo, que
pessoas de nivel superior. O mesmo cargo, entendeu? Entdo, é l6gico, que
uma pessoa que tem uma formacgédo melhor, ela vai fazer o servigo melhor.
Além de ela render mais, ela vai fazer um trabalho de melhor qualidade,
enquanto o outro vai, simplesmente, esperar a aposentadoria. (Entrevista
15)
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Outro fato relevante relativo a qualificacdo dos servidores se relaciona a pequena quantidade
de individuos com curso de especializacdo (11%) e a auséncia de respondentes com mestrado
ou doutorado, divergindo da atual tendéncia de profissionalizacdo dos profissionais da area
administrativa. Isto nos leva a refletir quanto a falta de estimulo organizacional para esse

foco, fundamentado em salarios defasados em relagdo ao mercado.

Segundo a fala que se segue de um entrevistado, a falta de profissionaliza¢do dos servidores é
uma caracteristica do servico publico e que reflete 0 comodismo das pessoas, podendo

influenciar na sua reacdo a mudanca:

Eu acho que aqui havia até uma caracteristica até do servigo publico que é a
questdo do comodismo das pessoas. Vocé vé assim, que muita gente,
principalmente pessoas mais antigas, ndo se preocuparam em continuar a
estudar...6... a fazer um curso superior. As vezes essas pessoas chegaram ha
um certo tempo aqui e adquiriram vantagens financeiras no servico e isso
pra elas estava bom, tudo bem, e ndo imaginariam que tudo isso poderia
acontecer. E quando as mudancas vieram, elas ndo estavam preparadas.

(Entrevista 2)

Essa observacdo nos levou a investigar e a reacdo dos individuos a mudancas variou de

acordo com o nivel educacional, conforme observado na TAB 8.

TABELA 8
Reacdes a Mudanca de acordo com o Nivel Educacional
Nivel Educacional Aceitacdo* Indecisdo* Resisténcia Passiva* | Resisténcia Ativa*
2’ Grau Incompleto 385 385 61.6 30.8
2’ Grau Completo 10.0 25.7 42.8 32.9
Superior Incompleto 13.7 51.7 58.6 345
Superior Completo 11.3 451 55.1 26.3
Especializacao 8.4 38.8 54.1 16.7

*QOs dados da Tabela foram obtidos cruzando os dados do Nivel Educacional do respondente com a
porcentagem de respostas “Concordo Levemente” e “Concordo Totalmente” de acordo com a reacdo a
mudanga.

Fonte: Questionarios

Com base na analise da tabela, verifica-se que, no item aceitagdo, 0 grupo com menos
escolaridade apresentou o maior indice (38.5%), que foi diminuindo a medida que aumentava
a escolaridade do individuo. Em relacdo ao comportamento de indeciséo, os individuos com

curso superior incompleto foram o que apresentaram sua maior manifestacédo (51,7%), talvez
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por ter um pensamento critico mais apurado, e o grupo com segundo grau completo foi o que
apresentou menor porcentagem (25,7%). Os dois grupos extremos (2° grau incompleto e
Especializacdo) obtiveram resultados muito semelhantes, demonstrando nao haver diferencas
significativas entre esses os dois grupos. E na analise do resultado do comportamento de
resisténcia (ativa e passiva) que podemos observar certa tendéncia do comportamento de
resisténcia diminuir em relacdo a escolaridade, considerando que a freqliiéncia dos
comportamentos de resisténcia passiva foi maior que a da resisténcia ativa em todos 0s
grupos. Podemos concluir , baseando nesses dados que o grupo de maior escolaridade foi o
que demonstrou menor freqliéncia de comportamentos de resisténcia, mas foi também o que
menos demonstrou comportamentos de aceita¢éo, indicando uma posicdo de neutralidade em

relacdo a mudanca.

Sintetizando, a amostra é composta por uma maioria de profissionais com superior completo e
especializacdo (47%), acompanhada por uma porcentagem expressiva de servidores ndo
profissionalizados (37%), indicando ainda falta de profissionalizacdo da amostra. Tem-se
ainda 11% de servidores com superior incompleto, possivel reflexo das mudancas relativas a
critérios de promocdo, superando as praticas patrimonialistas. Mas, apesar de opinides em
contrario, nas entrevistas verifica-se uma falta de valorizagdo dos funcionarios com nivel
superior, confirmado pelo relatério do BDMG citado no item anterior. Em relacdo as reacdes
a mudanca, nota-se que a resisténcia vai diminuindo de acordo com o0 aumento da
escolaridade, confirmando informacdes das entrevistas. Por outro lado, 0 comportamento de
aceitacado também vai diminuindo de acordo com a escolaridade, indicando posicao dubia dos

respondentes em relacdo aos seus comportamentos diante da mudanca.

4.1.4.2 Tempo de servi¢o na Organizacao Alfa

Passando para a analise do tempo de servico na Organizacdo Alfa, formula-se a TAB 9, na
qgual se observa que a maioria dos respondentes (61%) estd ha mais de 16 anos na
Organizagdo Alfa. Esse elevado nimero deve ser reflexo da estabilidade dos empregos no
setor publico. Do restante dos respondente, 29% tém até 5 anos na Organizacao, reflexo seu
do ultimo concurso publico, e apenas 10% se encontra da faixa de 6 al5 anos de trabalho na
Organizacdo Alfa. Dentre os individuos com até 5 anos de servico, a maioria (47%) tem de 4
a 5 anos e a minoria tem até 1 ano (2%). O restante dos individuos nesse grupo estdo na

organizacédo de 1 a 4 anos (46%)
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TABELA 9

Tempo de Servigo na Organizagéo Alfa

Itens Discriminados Grupo Total
Freqgiéncia %
Até 5 anos 64 29
De6al0 3 1
Dellals 19 9
De 16a 20 29 13
Mais de 21 108 48
N&o Responderam 0 0
Total 223 100

Fonte: Questionarios

O tempo de servico é uma variavel que nos traz uma andlise interessante. Primeiro, muitos
dos entrevistados dicotomizaram a cultura da organizacdo em duas: Pessoal mais novo X
Pessoal mais antigo. A primeira observacao feita nesse sentido € a de que os servidores com
mais anos de casa sdo, de acordo com as entrevistas, mais acomodados e resistentes a

mudanga, como na fala que se segue:

Tem duas culturas diferentes. Uma é a do pessoal mais antigo, que € mais
resistente. A outra é a do pessoal mais novo, que é inovadora (Entrevista 6)

Gracas a a essas observacOes, que foram muito freqlientes nas entrevistas, torna-se

interessante cruzar o tempo de servigo com as rea¢Ges a mudanca, representada na TAB 10.

TABELA 10
ReacOes a Mudanca de acordo com Tempo de Servigo
Tempo de Servigo Aceitacdo* Indecisdo* Resisténcia Passiva* | Resisténcia Ativa*
Até 5 anos 12,5 44,4 56,2 21,9
De 6 a 10 333 66,6 66,7 0
De l1lals 21,0 63,1 68,5 26,4
De 16 a 20 17,2 31,0 48,3 24,1
Mais de 21 9,3 39,8 47,2 333
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*Qs dados da Tabela foram obtidos cruzando os dados do Tempo de Servico do respondente com a
porcentagem de respostas “Concordo Levemente” e “Concordo Totalmente” de acordo com a reacédo a
mudanga.

Fonte: Questionarios

Pela TAB 10, ndo pudemos confirmar essa tendéncia de que os individuos com mais tempo de
servico resistem mais @& mudanca. Na verdade, o grupo com menos de 5 anos de casa teve
reacOes semelhantes aos grupos de 16 a 20 anos e de mais de 21 anos. A diferenca mais
marcante que podemos observar € que os individuos com menos de 5 anos de servigo
apresentaram porcentagem maior de resisténcia passiva e uma porcentagem menor de
resisténcia ativa em relacdo ao outro grupo mencionado. Com esse fato, percebe-se que a
freqiiéncia dos comportamentos de resisténcia do grupo dos mais jovens exista na mesma
medida dos mais antigos, sé que de forma menos visivel. A resisténcia dos mais novos em
relacdo aos mais antigos também pode ser camuflada pela facilidade de aprender novas
tecnologias em relacdo aos mais antigos. Essa opinido é manifestada em uma fala, que
manifesta ainda opinido positiva em relacdo aos novos colegas e a nova cultura que, aos

poucos, esta se instalando.

(...) em 2000, nés tivemos um concurso. Entdo, aqui, nds temos varios
colegas novos. N6s temos colegas que ndo tém de idade o que eu tenho de
instituicdo. Entdo é uma outra geracdo, com idéias muito mais avancadas.
Essa turma ndo é como a turma da minha época, que fazia datilografia.
Agora eles mexem é com informética. (Entrevista 11)

Mas, nem sempre 0s novos colegas sdo bem aceitos pelos antigos. Os novos nessa
organizacao sdo considerados ameacas pelos antigos pelas idéias avancadas e a facilidade de
acompanhar o avango tecnoldgico, o que pode colocar em risco a sua comodidade. Os mais
antigos, muitas vezes prezam muito mais a tradicdo, a historia e o tempo de casa e nédo

acreditam no funcionario novo e “inexperiente”, o que pode ser observado a seguir:

(...) esse ultimo concurso de quatro anos pra tras foi muito bom que renovou
0 pessoal. Os mais antigos daqui tém milhdes de resisténcias. Ndo querem
sentar na frente do computador, ndo acredita naquele funcionario novo que
ta chegando, ndo ddo oportunidade, adoram uma fofoca (Entrevista 15)

Apesar do preconceito manifestado em muitos momentos aos funcionarios novos, a sua boa

aceitacdo foi manifestada por alguns funcionarios antigos.
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Apesar de muitos dos funcionarios antigos terem muitas vantagens financeiras adquiridas, os
mais novos tém a perspectiva de seguir carreira, visto que € um projeto que esta em
andamento, ao contrario dos mais antigos, que nao teriam mais tempo de seguir carreira na
organizacdo antes de se aposentarem, se congelando na situacdo atual. Outro ponto é que
muitos dos funcionarios antigos foram surpreendidos com as novas regras para a
aposentadoria. Na maioria das vezes, os funcionarios antigos entraram para a Organizagéo
Alfa muito jovens e tinham uma perspectiva de se aposentarem com uma certa idade, mas vao
ter que trabalhar mais alguns anos para alcancar a idade minima, o que levou a uma

desmotivacao para o trabalho, como se observa a seguir

Eu tinha uma perspectiva de aposentar aos 53 anos. S6 que com a reforma
da previdéncia eu tenho que ir até os 60. Mais sete anos, ndo é moleza. E o
gue eu vou produzir dos 53 aos 60. Vou ficar contando os dias, fala a
verdade? E assim, desanimador, ndo é. (Entrevista 11)

Segundo opinido de varios servidores, os funcionarios mais novos nao tém muitos estimulos
para ficar na organizagdo, pois o salario é baixo e ainda ndo tem plano de carreira. Segundo

alguns servidores:

Outro fator digno de nota é que os funcionarios novos ficam aqui pouco
tempo e vao embora, pois 0s salarios sdo muito baixos (Questionario 7)

Eu posso te falar uma coisa: da minha turma eu fui a Unica que fiquei.
Todos sairam para outros lugares. E me xingam porque eu fiquei. Eu fiquei
porque, na época eu fiz estagio probatério dois anos e logo eu peguei cargo
comissionado e ai eu fui ficando, entendeu? Mas todos passaram em outros
concursos e foram embora. N&o tem colegas que passaram no meu concurso
e estdo aqui porque o salario é baixo. (Entrevista 4)

Isso, na opinido de alguns, levaria a uma rotatividade dos funcionarios, o que resultaria numa

perda de memoria da Organizacdo Alfa e na caréncia de servidores.

Em sintese, afirma-se que a maioria dos servidores (61%) esta na Organizacdo Alfa hd mais
de 16 anos, talvez justificado pela estabilidade do emprego. Uma parte significativa esta na
organizacao ha até 5 anos (29%), reflexo do seu Ultimo concurso publico. Apesar de muitos
servidores dicotomizarem a cultura da organiza¢do em duas: uma mais antiga, mais resistente;
e uma mais jovem, menos resistente, essa observacdo nao € confirmada pela analise cruzada
do tempo de servico com a reacdo a mudanca. Na verdade, pelos dados verifica-se que 0s

mais antigos apresentam indices maiores de resisténcia ativa e menores de resisténcia passiva
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em relacdo aos mais jovens, por isso a resisténcia dos antigos € mais visivel aos colegas. Mas
percebe-se uma dicotomizacgéo entre os dois grupos. Nessa, o funcionario mais jovem € visto
de maneira dudbia pelos mais velhos, que demonstram ora preconceito ora admiragao.
Acrescenta-se & isso uma grande rotatividade dos mais jovens em contraste a uma estabilidade

dos mais antigos.

4.1.4.3 Local de Trabalho

Para a analise do Local de Trabalho, detalhado na TAB 11. Destaca-se que a freqiiéncia de
questionarios respondidos em uma determinada area €, em muitos casos, reflexo do seu
tamanho, pois havia areas que tinham desse 7 até 86 servidores. Um fator digno de nota é que,
pelo organograma detalhado oferecido pela Organizagdo Alfa ndo se verificou exatamente a
realidade. Nao foi possivel, com base nesse documento, saber exatamente a quantidade de
servidores por area, nem a quantidade de servidores com cargo de chefia ou, o que é mais
interessante, quantos servidores sdo de recrutamento amplo. Isto demonstra ainda uma
confusdo em relacdo a estrutura organizacional. Outro ponto interessante a ser observado é
que a Superintendéncia de Investimentos com suas trés Divisdes, representada pela categoria
“outros”, foi excluida da amostragem por ter apenas trés funcionarios que se encaixavam nos
critérios de amostragem. Apesar disso, e de ndo terem sido comunicados formalmente sobre a
pesquisa, tiveram acesso e responderam a dois questionarios, o que indica uma forte rede

informal de comunicacao.

TABELA 11

Diviséo da amostra segundo o Local de Trabalho

Itens Discriminados Grupo Total

Freqiéncia %
Diretoria de Planejamento e Gestédo 4 2
Diretoria de Previdéncia 2 1
Superintendéncia de Beneficios 13 6
Superintendéncia de Gestédo 6 3
Superintendéncia de Planejamento e Financas 11 5
Divisdo de Arrecadagdo e Fiscalizacdo 22 10
Divisdo de Cadastro 17 8
Divisdo de Concessdo de Beneficios 22 10
Divisdo Contabil e Financeira 9 4
Diviséo de Gestéo 34 15
Divisdo de Informatica 19 9
Divisdo de Material e Patrimbnio 3 1
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Diviséo de Planejamento e Orgamento 7 3
Divisdo de Recursos Humanos 49 22
Divisdo de Registro e Controle de Contratos 3 1
Outras 2 1
N&o Responderam 0 0
Total 223 100

Fonte: Questionarios

Pela TAB 11, observa-se que o grupo mais representativo foi o da Divisdo de RH (22%),
acompanhado pela Divisdo de Gestdo (15%). Os outros grupos apresentaram frequéncias
variando de 1% a 10%.

Segundo alguns autores (ARGYRIS, 1999; JUDSON, 1960), os comportamentos diante da
mudanca variam de acordo com o nivel hierarquico da pessoa ou com a sua participacdo na
formulacdo da mudanca. Para verificar essa afirmativa em relacdo ao nivel hierarquico,
utilizaram-se os dados dos questionadrios e identificaram-se trés niveis (Diretoria,

Superintendéncia e Divisao) e suas rea¢es a mudanca, conforme a TAB 12

TABELA 12
Reac6es a Mudanca de acordo com o Nivel Hierarquico
Nivel Hierarquico Aceitagdo* Indecisdo* Resisténcia Passiva* | Resisténcia Ativa*
Diretorias 125 0 62.5 0
Superintendéncias 11.1. 53.5 40 38.2
DivisGes 17.9 44.9 50.4 22.4

*QOs dados da Tabela foram obtidos cruzando os dados do Nivel Hierarquico do respondente com a
porcentagem de respostas “Concordo Levemente” e Concordo Totalmente” de acordo com a reagao a
mudanga.

Fonte: Questionarios

Analisando a aceitacdo representada na Tabela, observa-se que a Diretoria apresentou
pequena porcentagem, sendo essa menor do que a das Divisdes, na qual se esperava um indice
menor, indicando pouca aceitacdo das mudancas pelo maior nivel hierarquico. Em relagdo ao
Grupo da Diretoria, podemos observar ainda que, no item resisténcia ativa, a porcentagem foi
de 0%, mas foi o grupo que manifestou a maior porcentagem de resisténcia passiva,
sugerindo que esse Grupo reagiu também de forma resistente a mudanca, s6 que de forma
mais passiva. Esses dados vdo contra os autores que afirmam que os mais altos escalfes
resistem menos a mudanca, gracas a sua maior participacdo nesse processo. Isto pode ser
explicado pela imposicdo externa da maioria das mudancas ocorridas, levando a restrita

participacao dos servidores.
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Em relacdo ao quesito Indecisdo, o grupo que se destacou foi o da Diretoria, 0 qual nenhum
servidor apresentou tal comportamento. Nos outros dois grupos, houve grande indecisdo
guanto a forma de se posicionar diante desse processo, reflexo, talvez, da falta de informacdes
sobre a mudanga. No caso da organizagdo pesquisada, a ocupacdo de cargo de chefia é
determinante no seu acesso as informacdes e na sua participacdo nas mudancas. Os chefes
também sdo a ponte para as informacgdes chegarem até os escaldes mais baixos e no
esclarecimento das duvidas sobre as mudancas. Mas, percebeu-se que a maioria dos chefes
n&o repassa as informagdes, como foi descrito no entrevistado abaixo:

Entdo, assim, na maioria dos lugares, sessdes e divisdes, o chefe nédo
repassa. (...) Mesmo as ordens que eles recebem ndo sdo passadas. Entéo as
pessoas ndo sabem nada mesmo ndo. (Entrevista 3)

Mas existem valiosas exce¢des, como nesse exemplo:

A minha chefe também conversa muito com a gente e passa as informagdes.
Aqui, o pessoal publica as leis e ndo quer nem saber se a gente entendeu ou
ndo. As vezes, eu vou para casa e fico até preocupado pensando se estou
fazendo a coisa certa. A sorte é que a minha chefe é formada em direito e
entende muito de leis. Interpreta a publicacdo e nos ensina. (Entrevista 5)

Resumindo, observa-se uma divisdo desigual da amostra nos locais de trabalho, reflexo
principalmente do tamanho das areas, sendo a Divisdo de RH a mais representativa (22%).
Em relacdo a analise das reacdes a mudanca de acordo com o nivel hierarquico, os dados
obtidos ndo comprovam totalmente as afirmacdes de Argyris (1999) e Judson (1980) de que a
resisténcia diminui & medida que aumenta o nivel hierarquico. Na verdade, a resisténcia ativa
ndo ocorreu no mais alto nivel (Diretoria), o qual apresentou o maior indice de resisténcia
passiva dentre os grupos, reflexo, possivelmente, do carater impositivo das mudancas. Além
disso, esse grupo apresentou baixissima aceitacdo a mudanga, menor até que a aceitacdo do
mais baixo nivel hierdrquico (Divisdo), o que pode ter levado a uma tentativa velada de
impedir 0 sucesso das mudancas, j& que é ele que tem as maiores responsabilidades na sua
implantacdo. Ressalta-se também que o grupo da Diretoria apresentou indice zero de
indecisdo sobre a mudanca, bem diferente da indecisédo dos outros grupos, o que significa que
0 mais alto escaldo possivelmente recebeu maiores informacdes sobre a mudanca e que nédo

houve transmisséo efetiva dessas informacoes.

4.1.4.4 Ocupacéo de cargo de chefia
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Nesse item, considera-se a ocupacdo de cargo de chefia, a ocupacdo de cargo comissionado e
funcdo gratificada. De acordo com o questionario, 22% dos respondentes exercem cargo de
chefia contra 76% que ndo exercem. Ainda analisando a quantidade de pessoas com cargo de
chefia, podemos perceber que, a cada quatro servidores temos quase um chefe, o que é um
alto indice. Talvez os chefes tenham se motivado mais a responder o questionario, levando a
um indice maior do que o real. Mas, se pensarmos que na Mudanca Estrutural foram cortados
cerca de 50% desses cargos, conseguiremos visualizar a enorme quantidade de cargos de
chefia que existia antes da mudanga.

Tao ou mais importante que o local de trabalho ou o nivel hierarquico do servidor nas suas
reacdes a mudanca se refere a ocupacdo de cargo de chefia ou ndo, pois, a ocupacdo de um
nivel hierarquico superior ndo significa que o individuo exerca funcdo de coordenagdo ou que
tenha participado mais da mudanca, o que, segundo Argyris (1999) e Judson (19880), pode
influenciar nas reagdes a mudanca. Para essa analise, formulou-se a TAB 12, na qual se

relaciona a ocupacao de cargo de chefia com as rea¢fes a mudanca.

TABELA 13
Reac6es a Mudanca de acordo com a ocupacdo de Cargo de Chefia
Chefia Aceitacdo* Indecisdo* Resisténcia Passiva* | Resisténcia Ativa*
Ocupa cargo de chefia 10.0 38.0 56.0 26.0
N&o ocupa cargo de chefia 13.6 40.8 52.1 28.5

*Os dados da Tabela foram obtidos cruzando os dados da ocupacdo de cargos de chefia do
respondente com a porcentagem de respostas “Concordo Levemente” e “Concordo Totalmente” de
acordo com a rea¢do a mudanca.

Fonte: Questionarios

Observando a TAB 13, percebemos ndo haver diferenca significativa entre os dois grupos,
sugerindo ndo haver, na amostra pesquisada, impacto da ocupagéo do cargo de chefia nas

reagdes a mudanca.
Em linha gerais, a amostra é composta por 22% de chefes que ndo apresentaram diferencas
relevantes de comportamentos diante da mudanga se comparados com 0s ndo-chefes,

refutando as idéias de Argyris (1999) e Judson (19880).

4.1.4.5 Apostilamento



120

Outra questao que merece destaque na analise das reacdes as atuais mudangas na Organizagéo
Alfa se refere ao apostilamento. Constatou-se que 30% dos respondentes sdo apostilados

integralmente, 16% sao apostilados parcialmente e 53% néo sao apostilados.

Para os individuos apostilados, muitas das mudancas ndo os afetaram diretamente, pois ja
estdo com os seus direitos adquiridos. Dessa forma, as mudancas relativas aos itens perdas
financeiras e diminuicdo dos cargos comissionados ndo os afetaram, ao passo que foram
muito significativas para os ndo-apostilados, o que poderia ter levado a uma tranquilidade
muito maior diante da mudanga. Mas, analisando-se as reagdes dos individuos a mudanca de
acordo com o apostilamento na TAB 14, observa-se ndo haver diferencas significativas em
relacdo aos comportamentos de resisténcia (ativa e passiva) entre os grupos. Para a indecisao
destaca-se o grupo de apostilados parcialmente, que apresentaram sua maior freqiéncia,
demonstrando que esses individuos ainda ndo conseguiram concluir se a mudanca foi boa ou
ruim. Outra ressalva a ser feita, e que vai contra o esperado, é que 0 grupo dos ndo-
apostilados apresentou maior freqiiéncia de comportamentos de aceitacdo em relacdo aos

outros dois grupos.

TABELA 14
Reac6es a Mudanca de acordo com o Apostilamento
Apostilamento Aceitacdo* Indecisdo* Resisténcia Passiva* | Resisténcia Ativa*
Apostilado Integralmente 58 38.2 48.6 26.5
Apostilado Parcialmente 13.5 47.2 52.8 27.8
Na&o-apostilado 16.1 38.1 54.3 28.0

*Qs dados da Tabela foram obtidos cruzando os dados do apostilamento do respondente com a
porcentagem de respostas “Concordo Levemente” e “Concordo Totalmente” de acordo com a reagédo a
mudanga.

Fonte: Questionarios

Sintetizando esse item, destaca-se que quase a metade dos servidores da Organizacdo Alfa
(46%) sdo apostilados (totalmente ou parcialmente). Dentre eles, o grupo apostilados
parcialmente apresentou o mais alto indice do comportamento de indecisdo, talvez por ndo
conseguirem concluir se os beneficios da mudanca foram maiores que as perdas. Outra
observacdo relevante é que o grupo de individuos nao-apostilados foi 0 que manifestou mais
comportamentos de aceitacdo a mudanca, talvez porque sdo mais novos de casa e acreditam

numa gestdo mais profissional para a organizagéo.
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4. 1.5 Participagdo dos servidores no planejamento das mudancas

Um ponto critico em relagdo as mudancas na Organizacdo Alfa, sob o ponto de vista dos seus
servidores, foi a falta de participacdo dos servidores no seu planejamento, o que pode ser
observado na TAB 15 abaixo.

TABELA 15

Frequéncia com que o servidor foi convidado a participar, de alguma
forma, da elaboracdo da mudanca

Itens Discriminados Grupo Total
Freqgiéncia %
Sempre 5 2
As Vezes 25 11
Raramente 23 10
Nunca 164 74
N&o Responderam 6 3
Total 223 100

Fonte: Questionarios

Segundo a TAB 2, 74% dos respondentes nunca foram convidados a participar da elaboracéo
da mudanca, o que é um alto indice. Muitas vezes, as mudancas foram planejadas por pessoas
externas ao Orgdo e, algumas vezes pessoas chave da organizagdo foram convidadas a
colaborar na elaboracdo da proposta de mudanca. Esse € uma ainda questdo comum nas
mudangas no servigo publico, mas os servidores da Organizacdo Alfa perceberam esse fato
como falta de valorizacdo do seu trabalho, levando a desmotivacdo, como pode ser observado

na seguintes falas:

As mudancas foram impostas repentinamente, sem ao menos trocar idéias ou
pedir sugestdes aos funcionarios, principalmente os mais antigos e com mais
experiéncia (Questionario 99)

Na minha opinido, as mudancgas devem e tém que acontecer, pois estamos
em constantes mutacBes. Apenas acho que todos devem participar dos
processo de mudanga ativamente, apresentando alternativas, analisando as
situacdes, 0 que ndo ocorreu nas propostas do governo. Todos podem e
guerem contribuir no processo, mMesmo porque somos nds 0s mais
interessados nos processos. Ademais, 0s interesses politicos sempre estdo na
frente, a descaso do interesse da comunidade, populacéo, etc. O que magoa a
nos, os servidores, é o fato de sermos sempre taxados de incompetentes,
irresponsaveis e outros adjetivos. (Questionario 230)
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A Organizacdo Alfa ndo processou a mudanca, ndo dialogou com 0s seus
funcionarios, acatou com muita submissdo o pacote imposto pelo governo,
deixando os servidores totalmente desmotivados. Mudanga sim. Imposicéo
néo.
Em relacdo as atuais mudancas na Organizacdo Alfa, podemos salientar que muitas delas
faziam parte de um pacote de mudancas do governo. Para alguns servidores, elas ndo levaram
em consideracdo as sua particularidades, o que foi um retrocesso se analisarmos a evolugéo
das teorias sobre Mudanca Organizacional, que tende a contigencialidade. Segundo

observacao escrita no questionario 21,

A reforma em geral no Estado foi feita como uma receita de bolo ndo
levando em consideracdo as particularidades de cada 6rgdo (Questionario
49)

Além da baixa frequiéncia de convite dos servidores da Organizacdo Alfa para participar da
mudanca, na maioria dos casos (76%), as sugestdes dadas nunca foram acatadas, como se
observa na TAB 16. Essa constatacdo esta de acordo com a tabela anterior, mas percebemos
que, em relacdo a participacdo na mudanca, a freqiiéncia com que as sugestfes sobre a
mudanga foram acatadas foi menor. Com isso, observa-se que, apesar de algumas sugestoes

terem sido consideradas, houve excecoes.

TABELA 16

Frequéncia com que as sugestdes sobre a mudanga foram acatadas

Itens Discriminados Grupo Total
Freqgiéncia %
Sempre 2 1
As Vezes 20 9
Raramente 18 8
Nunca 169 76
N&o Responderam 14 6
Total 223 100

Fonte: Questionarios

Em relacdo a nao-consideracdo das sugestdes dadas pelos servidores, que ocorreu em alguns
casos, um bom exemplo é o caso da Mudanca Estrutural ocorrida. Na época em que 0
Governador do Estado comecou a discutir as propostas de Mudancas Estruturais em todo o
Estado, foi montada uma comissdo de cerca de cinco servidores da Organizacdo Alfa
indicados pelo seu novo presidente nomeado pelo governador. Essa comissdo estava

encarregada de propor uma nova Estrutura Organica para a Organizacdo Alfa, que seria
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levada a SEPLAG para ser aprovada. No desenvolver da Proposta de Mudancga por essa
comissdo, esharrou-se em questdes relativas as atividades da Superintendéncia encarregada do
planejamento e da gestdo da organizagdo, e a comissao teve que ser aumentada. Quando a
proposta de Mudanca Estrutural feita pelos servidores da Organizagdo Alfa ficou pronta, foi
levada a SEPLAG e protocolada. Nenhuma discussdo entre esses dois 6rgaos se seguiu e
nenhum retorno foi dado a comisséo da organizacdo, que imaginou que a sua proposta teria
sido aceita. Somente com a divulgacdo da Lei Delegada relativa a sua Mudanca Estrutural é
que os servidores, inclusive os participantes da comissdo, conheceram a estrutura final que a
organizacdo apresentaria, ressalvando-se que a estrutura aprovada pelo governo ndo tinha

quase nada que ver com a estrutura proposta protocolada na SEPLAG.

Como sintese a esse item, destaca-se que, na maioria das vezes (74%), os servidores da
Organizagdo Alfa nunca foram convidados a participar da elaboragéo das recentes mudancas
ocorridas. Apenas 2% dos respondentes sempre participaram da elaboracdo da mudanca, 11%
participaram as vezes, e um total de 10% raramente participaram. Quanto a utilizacao de suas
propostas, em alguns momentos elas foram seguidas e em outros ndo, mas faltou dialogo entre
os elaboradores da mudanga e os servidores da organizacao. Até porque muitas das mudangas
faziam parte de um pacote de mudancas do governo, que nao considerava as peculiaridades
dos oOrgdos, contrastando coma teoria da contingéncia, baseada na idéia de que ndo existe uma
estrutura Unica que seja adequada para todas as organizacfes. A sensacdo que ficou para 0s
servidores, principalmente relativas a ndo-consideracdo da sua proposta de Mudanca

Estrutural foi a de descaso com a sua opinido. Segundo um servidor:

Passamos a ser marionetes nas maos “Deles”, ndo podemos expressar nossas
idéias, e quando expressamos sdo engavetadas nos gabinetes pelos soldados
de ternos. (Questionario 234)

Isto levou a um sentimento de rejeicdo a mudancas, principalmente as impostas externamente

e sem dialogo com os servidores.
4.2 Validacdo do instrumento de pesquisa quantitativo
Antes da andlise dos resultados obtidos por meio do questionario formulado, necessita-se

perpassar os métodos de validacdo do instrumento. O primeiro passo da validagdo do

questionario foi verificar a Consisténcia Interna dos constructos e realizar ajustes no modelo
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a partir dos seus resultados. Como dito anteriormente, a consisténcia interna dos constructos
foi verificada por meio de dois componentes: Confiabilidade (Alfa de Cronbach e
Confiabilidade Composta) e Unidimensionalidade (Anéalise Fatorial). A partir dos seus
resultados, realizou-se os testes para a verificacdo da Validade dos Constructos (Q? e o

Jackknifing), complementada pela analise da variancia explicada da amostra.

Iniciaremos esse item com a discussdo dos testes de confiabilidade, passando para o teste de
unidimensionalidade. Em seguida, apresentaremos os resultados dos testes de validade do
modelo estrutural e fecharemos a analise com uma apresentacdo conjunta dos dados para
facilitar a interpretacdo dos resultados e o refinamento do modelo. Por fim, apresentaremos o

modelo de pesquisa refinado.

4. 2.1 Confiabilidade dos constructos

O primeiro componente testado na pesquisa foi a sua confiabilidade, ou seja, a auséncia de
erros de mensuragdo por meio do teste Alfa de Cronbach. Essa escolha foi importante, pois,
com esse teste pode-se filtrar os constructos e eliminar algumas questdes ndo confiaveis para
a posterior analise fatorial. Os resultados do Alfa de Cronbach, apds a retirada das questdes

com erros de mensuracao graves, se encontram na TAB 17.

Antes de passarmos para a analise dos resultados da TAB 17, convém explicar que o0s
constructos alta consisténcia, consisténcia moderada e baixa consisténcia tiveram que ser
aglutinados em um unico fator (Consisténcia), pois apenas a baixa consisténcia apresentava
um ndmero de indicadores maior ou igual a 3, necessario para o teste Alfa de Cronbach. Os
fatores dos moderadores individuais também tiveram que ser aglutinados, pois o constructo
habito possuia apenas dois indicadores. Os moderadores situacioinais também foram
aglutinados, pois as ameacgas ao convivio social e as ameacas ao poder existente tinham

apenas dois indicadores.

TABELA 17

Resultados do Alfa de Cronbach

Variaveis Indicadores retirados Alpha de Cronbach Final
Resisténcia Ativa Q52, Q55 4741
Resisténcia Passiva Q45, Q48 ,5843
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Indecisdo - ,7031
Aceitacdo - 7444
Moderadores Situacionais Q82 ,6206
Moderadores Individuais Q64, Q65,Q69,Q72 ,8437
Consisténcia - ,4158
Fonte Formal Q25 ,6983
Fonte Informal - ,6493

Fonte: Dados da Pesquisa

Observando os resultados da TAB 17, percebemos que os itens resisténcia ativa, resisténcia
passiva e consisténcia ndo apresentaram resultados com valores desejaveis, ou seja, valores
acima de 0,60 em uma escala cujo minimo é 0 e 0 maximo 1 (MALHOTRA, 2001), mesmo
apos a retirada das questdes com menor confiabilidade, indicando a presenca de erros de
mensuracdo na amostra pesquisada em relacdo a esses itens. Esse resultado pode estar
relacionado a dificuldade dos respondentes em compreender o questionario em geral, ou a
alguma outra particularidade da amostra, levando a necessidade de verificacdo desse resultado
em pesquisas futuras. No restante dos fatores foram apresentados resultados aceitaveis, sendo

o item moderadores individuais que obteve a melhor possibilidade de fatoragao (0,8437).

Complementando a qualidade da analise da confiabilidade do modelo, apresentam-se 0s
resultados do teste Confiabilidade Composta. Vale observar que a sua andlise realizada com a

amostra dividida entre os grupos formal e informal, pois ela utiliza dados obtidos no LVPLS.

O resultado sintetizado do teste de Confiabilidade Composta pode ser observado na TAB
18%°. Para a analise da tabela, consideram-se confiaveis os valores de Confiabilidade
Composta acima do ponto de corte sugerido por Hair et al (1998), que é 0,70. Observa-se que
o0s constructos medo do desconhecido, dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca
e baixa consisténcia ndo se mostraram confidveis para nenhum dos grupos e que em
resisténcia ativa nao se verificou indice aceitavel de Confiabilidade Composta para o grupo
informal, indicando a existéncia de erros de mensuragdo para esses indices e a necessidade de

verificacdo desse resultado em pesquisas futuras.

TABELA 18

Confiabilidade Composta dos constructos

%6 O resultado completo da Confiabilidade Composta se encontra no Apéndice G



126

[}
2| B |e 83 S| s | ¢
8 |eg |2 2 |88 8| & | ¢ | 3 S
c 988 5 s | 23| €| 2| g &|<| g ¢
Confiabilidade | ¢ |8 28 S=| & | 5= & S 2 = o S | 2
3 S ®© -g % 5] =) © g 2 o [t S 8 8 3
Composta S |35E 28| = |85 S < 3 = @ 3 o
3 |[E8g & S |go| @ K s 2 2 < =
8 [6€°| ¢ 2|8l 2| 2| 5| 3| &
D ) % = o m o
= g | < 4 E =
Informal 049 | 056 | 086 | 079 | 086 | 0.76 | 0.75 | 044 | 084 | 046 | 083 | 083
Formal 0.00 | 050 | 080 | 081 | 085 | 075 | 0.76 | 062 | 0.82 | 073 | 082 | 082

Fonte: Dados da pesquisa

Sintetizando os resultados dos testes de confiabilidade, afirma-se que os constructos com
erros graves de mensuracdo para os dois testes sdo a resisténcia ativa e a baixa consisténcia.
Os constructos medo do desconhecido, dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca
e resisténcia passiva ndo se apresentaram confiaveis para apenas um dos testes, o que indica
também haver erro de mensuracdo, mas em menor gravidade. Os resultados com indices ndo
aceitaveis de confiabilidade ndo foram retirados definitivamente do modelo de pesquisa por
essa ser uma pesquisa exploratoria. Mas, verifica-se no item 4. 2. 4, no qual se realiza uma
sintese dos resultados de confiabilidade e validade do modelo, que esses constructos também
ndo apresentaram indices aceitdveis de confiabilidade, sugerindo que eles devam ser

repensados em pesquisas futuras.

4. 2. 2 Unidimensionalidade dos constructos

Apos realizado o teste de Confiabilidade Alpha de Cronbach, realizou-se a andlise da
Unidimensionalidade dos dados por meio da analise fatorial. Para o estudo em questdo, pela
amostra, verificou-se possibilidade de fatoracdo pelo teste KMO, cujo resultado foi 0,680, e
pelo Teste de Barlett, cujo resultado da correlacdo entre os indicadores relativos a cada um

dos constructos foi “significante”.

Na analise fatorial, se verificou que nem todos os constructos do processo de resisténcia a
mudanga descrito na sistematizacdo da pesquisa eram adequados para o trabalho proposto
pois eles ndo garantiam a unidimensionalidade das variaveis latentes. Quanto aos constructos
gue ndo apresentaram unidimensionalidade e na busca pela parcimdnia do modelo de analise,
foram excluidos aqueles que ndo apresentaram consisténcia nas cargas fatoriais, destacando-

se a inexisténcia de prejuizos ao processo de pesquisa. As variaveis principais que compdem o



127

modelo ndo tiveram perdas em suas caracteristicas tedricas, ficando cada um deles com um
numero de indicadores que manteve sua integridade nomologica e estrutural. Assim, dos 23
constructos do esquema analitico do processo de resisténcia a mudanca descrito na
sistematizacdo da pesquisa, 7 foram excluidos nessa etapa, sendo eles: fazer somente o que
for ordenado e ndo aprender (resisténcia passiva); sabotagem deliberada (resisténcia ativa);
inseguranca econdmica e habito (moderador individual); inércia estrutural e ameacas ao poder
existente (moderador situacional). O resultado da analise fatorial apds excluidos os
constructos sem consisténcia das cargas fatoriais pode ser observado no APENDICE H. Na
estrutura empirica final dessa andlise, os fatores sdo consistentes e claramente delineados,

representando seus constructos tedricos.

Apesar de nao ter prejudicado o objetivo principal dessa pesquisa, ndo foi possivel confirmar
totalmente a composicao da resisténcia passiva, resisténcia ativa, moderadores individuais e
situacionais propostos na literatura. Talvez a utilizacdo do modelo reduzido do processo de
resisténcia a mudanca seja um fator explicativo dessa ndo-unidimensionalidade desses
constructos na amostra pesquisada. A isso se acrescenta a utilizacdo de outros modelos para a
definicdo dos constructos, o que pode ter desviado do modelo proposto por Hernandez e
Caldas (2000, 2001). Com esse resultado, percebe-se a necessidade de avaliar melhor os itens

que ndo tiveram consisténcia na analise fatorial em estudos posteriores.

Vale uma nota de que, do processo de resisténcia a mudanga proposto inicialmente, ndo foi
possivel realizar a andlise fatorial para as variaveis consisténcia, pois, como pode ser
visualizado na sistematizacdo da pesquisa ja descrita, essas variaveis podem apresentar dois

comportamentos possiveis - coleta de informagdes adicionais ou néo.

4. 2. 3 Validagéo dos constructos

Para completar a anélise da confiabilidade dos constructos, realizou-se testes de validagéo
desses constructos com o objetivo de verificar se os valores observados nos questionarios se
ajustaram ao modelo tedrico e confirmaram seus pressupostos. O primeiro teste realizado foi
0 Q% que mede a consisténcia do modelo, ou seja, 0 quanto o valor observado pode ser
reconstruido pelo modelo. Em seguida, realizou-se o Jackknifing, para verificar se os valores
estimados pelo LVPLS, tanto para os coeficientes de caminho quanto para os indicadores, sdo
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significantes, ou seja, se 0 modelo estrutural tem consisténcia e se 0s seus resultados

representam a amostra de profissionais pesquisados.

Os resultados do teste Q* para os grupos informal e formal podem ser visualizados na TAB

19. Para a analise da Tabela, considera-se consistente os constructos maiores que zero, ou

seja, com carga positiva.

TABELA 19
Teste Q? — Goodness of fit

Grupo Formal

Grupo Informal

Constructo Indicador Q°para indicador | Q%para constructo | QPpara indicador | QZpara constructo

Medo do desconhecido Q67 -0,2800 -0,2800 -0,2948 -0,4677
Q68 -0,2800 -0,5586

Dificuldade em reconhecer Q75 -0,0399 0,2300 -0,0047 0,1774

a necessidade de mudanca Q76 0,1590 0,1436
Q77 0,2920 0,2136

Ameacas ao convivio Q70 0,0012 0,0148 0,4028 0,4263

social Q71 0,0285 0,4498

Inércia do grupo Q81 0,2984 0,3425 0,1311 0,1821
Q83 0,3866 0,2330

Experiéncia anterior de Q86 0,4084 0,5564 0,3997 0,4277

mudanc¢a mal sucedida Q87 0,7045 0,4557

Alta consisténcia Q30 0,0023 0,2226 0,1323 0,2773
Q31 0,4429 0,4223

Moderada consisténcia Q32 0,1645 0,3013 0,2729 0,2422
Q33 0,4381 0,2115

Baixa consisténcia Q34 0,3438 0,1241 -0,0684 -0,0075
Q35 0,1547 -0,0420
Q36 0,0415 0,0002
Q37 -0,0436 0,0803

Resisténcia Passiva Q46 -0,3106 -0,3092 0,1039 0,1927
Q47 -0,3077 0,2814

Resisténcia Ativa Q53 0,3250 0,1766 -0,0665 -0,0758
Q54 0,3973 0,0086
Q56 0,0078 -0,1136
Q57 -0,0237 -0,1317

Indecisdo Q42 -0,0998 -0,0057 0,2938 0,2994
Q43 0,2003 0,4532
Q44 -0,1176 0,1513

Aceitacdo Q38 0,2760 0,2616 0,1253 0,2792
Q39 0,3111 0,1817
Q40 0,2841 0,4403
Q41 0,1752 0,3698

Fonte: Dados do Questionario

Analisando a TAB 19, verifica-se que o constructo medo do desconhecido ndo apresentou

consisténcia para nenhum dos seus indicadores e nem para o constructo em si, em ambos os

grupos (informal e formal), demonstrando a necessidade de tomar muito cuidado ao tecer
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conclusdes sobre essa variavel. Esse comportamento se repetiu para a resisténcia passiva, mas
apenas para o grupo formal. Ainda em relacdo a fonte formal, o constructo indecisdo sé
obteve consisténcia para a questdo 43, mas isso ndo foi confirmado nos resultados do grupo
informal, que apresentou consisténcia nos seus indicadores e no constructo. A Questdo 75 nédo
se mostrou consistente para nenhum dos dois grupos, mas o constructo do qual é indicador
(dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca) se mostrou consistente. Em relacéo a
baixa consisténcia, percebemos consisténcia apenas da questdo 36 para os dois grupos, mas a
consisténcia do constructo foi confirmada no grupo formal. J& no constructo resisténcia ativa,
houve comportamento semelhante, ou seja, apenas a questdo 54 foi considerada consistente
pelos dois grupos, e o constructo foi considerado consistente apenas para o grupo formal. Os
constructos que apresentaram consisténcia em todos os seus indicadores e no constructo, para
ambos os grupos foram: ameacas ao convivio social, inércia do grupo, experiéncia anterior
de mudanga mal sucedida, alta consisténcia, moderada consisténcia e aceitacao,

demostrando ser os que mais refletiram os pressupostos teoricos.

Pelo atendimento parcial da existéncia de ajuste entre o instrumento de coleta de dados e a
teoria encontrada no teste Q?, verifica-se a necessidade de refinar o questionério, como ja

observado nos testes de confiabilidade.

Para complementar as andlises dos resultados do teste acima, sdo apresentados os dados
obtidos pelo teste Jackknifing, que é muito importante para validar o modelo estrutural dessa
pesquisa, pois 0 considera como um todo, desde a significancia dos seus indicadores até a
significancia das relagbes entre eles. Nele, compararam-se os valores das cargas dos
indicadores e dos coeficientes de caminho encontradas no LVPLS®, com o intervalo de
confianca a 5%, obtido no Jackknifing. Os valores estimados pelo LVPLS devem estar
contidos dentro desse intervalo de confianca para serem significantes. Primeiramente
analisaremos os resultados do teste Jackknifing para os indicadores e posteriormente para 0s

coeficientes de caminho.

Os resultados do Jackknifing para indicadores dos constructos para os grupos Formal e
Informal sdo apresentados na TAB 20. Pela sua andlise, verifica-se que o unico indicador que

ndo se mostrou significante para nenhum dos dois grupos, ou seja, que nao reflete o
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constructo em nenhum dos grupos é a questdo 37, que representa o0 constructo baixa

consisténcia. Nenhum dos dois indicadores do constructo medo do desconhecido (Q 67 e 68)

se mostrou significante para o grupo informal. A questdo 57, que representa a Resisténcia

Ativa ndo se mostrou significante para o grupo formal e as questfes 81, 36, 37 e 53 ndo se

mostraram significantes para o grupo informal. Os outros constructos podem ser considerados

significantes para os dois grupos, ou seja, eles refletem o0s constructos aos quais estdo

relacionados, sendo adequados para a analise do modelo.

TABELA 20

Jackknifing para indicador

FONTE FORMAL FONTE INFORMAL

) Estimada por Estimada pelo Estimada por

Constructo Indicador | Estimada pelo Jackknifing PLS P Jackknifing
PLS Limite Limite Limite Limite
inferior superior inferior | superior
Medo do desconhecido Q67 0,16 ** 0,157 0,162 -0,97 -0,103 -0,096
Q68 -0,17 ** -0,172 -0,168 -0,03 0,173 0,186
Dificuldade em Q75 -0,04 ** -0,040 -0,039 0,00 ** -0,000 0,000
reconhecer a necessidade Q76 0,46 ** 0,457 0,462 0,61 ** 0,608 0,611
de mudanga Q77 0,94 ** 0,938 0,941 0,91 ** 0,908 0,912
Ameagas ao convivio Q70 0,80 ** 0,798 0,801 -0,85 ** -0,850 -0,849
social Q71 0,83 ** 0,828 0,831 -0,87 ** -0,870 -0,869
Inércia do grupo Q81 0,80 ** 0,798 0,801 0,78 0,768 0,771
Q83 0,84 ** 0,837 0,842 0,84 ** 0,838 0,841
Experiéncia anterior de Q86 0,82 ** 0,818 0,821 0,86 ** 0,859 0,860
mudanga mal sucedida Q87 0,89 ** 0,888 0,891 0,87 ** 0,869 0,870
Alta consisténcia Q30 -0,60 ** -0,602 -0,597 0,70 ** 0,697 0,702
Q31 -0,93 ** -0,931 -0,928 0,86 ** 0,858 0,861
Moderada consisténcia Q32 -0,70 ** -0,701 -0,695 -0,79 ** -0,792 -0,787
Q33 -0,86 ** -0,860 -0,856 -0,75 ** -0,752 -0,747
Baixa consisténcia Q34 -0,84 ** -0,841 -0,838 -0,05 ** -0,056 -0,044
Q35 -0,71 ** -0,712 -0,707 0,21 ** 0,204 0,215
Q36 -0,46 ** -0,463 -0,456 0,56 0,535 0,544
Q37 -0,01 -0,022 -0,013 0,81 0,827 0,832
Resisténcia Passiva Q46 0,80 ** 0,796 0,803 -0,81 ** -0,811 -0,808
Q47 0,86 ** 0,855 0,861 -0,88 ** -0,881 -0,878
Resisténcia Ativa Q53 -0,79 ** -0,791 -0,788 0,06 0,064 0,075
Q54 -0,78 ** -0,782 -0,777 0,77 ** 0,765 0,774
Q56 -0,55 ** -0,554 -0,545 0,56 ** 0,554 0,565
Q57 -0,37 -0,381 -0,373 0,50 ** 0,495 0,504
Indecisdo Q42 0,61 ** 0,607 0,612 0,77 ** 0,768 0,771
Q43 0,90 ** 0,898 0,901 0,84 ** 0,839 0,841
Q44 0,78 ** 0,777 0,782 0,74 ** 0,738 0,741
Aceitacdo Q38 0,74 ** 0,738 0,741 0,62 ** 0,618 0,621
Q39 0,75 ** 0,748 0,751 0,65 ** 0,648 0,651
Q40 0,75 ** 0,748 0,752 0,85 ** 0,848 0,851
Q41 0,68 ** 0,678 0,682 0,82 ** 0,818 0,821

* Tesse bicaudal
** Significante a 5%

27 Esses valores serdo apresentados aqui e discutidos no item 4. 8, que trata da analise do modelo

hipotético de pesquisa.
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Fonte: Dados do Questionario

Ainda na analise dos resultados obtidos no PLS, Hair et al (1998) assumem que as cargas dos
fatores inferiores a 0,40 (analisado pelo mddulo) sdo muito pequenas para serem aceitas e 0s
indicadores devem ser refinados em pesquisas posteriores, padrdo que ndo precisa ser
observado para coeficientes de caminho. Na TAB 20, observa que os pequenos fatores de
alguns indicadores dos constructos medo do desconhecido, baixa consisténcia e resisténcia
ativa vao de encontro da falta de significancia encontrada para os valores do PLS, que devem
ser repensados. J& os pequenos fatores encontrados para a Q 75 da dificuldade em reconhecer
a necessidade de mudanca pode estar relacionada a falta de confiabilidade demonstrada no
teste Confiabilidade Composta. Nos outros constructos, apresentaram-se cargas superiores a

0,40 para todos os seus indicadores.

Mas, além de verificar a significAncia dos constructos é ainda necessario analisar o quanto da
variancia da amostra é explicada pelo modelo por meio da variancia explicada, cujos indices

aceitaveis sdo superiores a 50% e apresentados na TAB 21.

TABELA 21
Variancia explicada da amostra
. Variancia explicada (%o)
Variavel Fonte Formal Fonte Informal
Medo do desconhecido 6,69 42,69
Dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanga 47,05 34,96
Ameagas ao convivio social 27,05 56,80
Inércia do grupo 58,06 42,39
Experiéncia anterior de mudanca mal sucedida 78,50 61,61
Alta consisténcia 50,47 56,53
Moderada consisténcia 58,69 51,31
Baixa consisténcia 50,86 33,88
Resisténcia passiva 8,99 41,80
Resisténcia ativa 57,77 23,43
Aceitacdo 57,14 58,40
Indecisdo 28,40 56,80

Fonte: Dados da pesquisa

Pelo resultado da TAB 21, verifica-se que nos constructos medo do desconhecido, dificuldade
em reconhecer a necessidade de mudanca e resisténcia passiva verificaram-se valores
inferiores ao ponto de corte sugerido para os grupos formal e informal. Ja no constructo
ameagas ao convivio social, inércia do grupo,baixa consisténcia, resisténcia ativa e indecisao

verificaram-se valores inferiores a 40% para apenas um grupo. Os Unicos constructos em que
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foram apresentados indices aceitaveis para os dois grupos foram a alta consisténcia,

moderada consisténcia e aceitacao e o resultado desse teste deve ser interpretado, juntamente

com 0s outros, na secao seguinte.

Finalizando a validagdo do modelo estrutural dessa pesquisa, analisa-se a significancia das

suas relagdes, com base no resultado do PLS, cujo resultado pode ser visualizado na TAB 22.

TABELA 22

Jackknifing para coeficientes de caminhos

FONTE FORMAL

FONTE INFORMAL

Estimada por

Estimada por

Constructos Estimada Jackknifing Esflrr;alfig Jackknifing
pelo PLS Limite Limite pelo Limite Limite
inferior | superior inferior | superior
Moderador Medo do desconhecido -0,26 -0,251 -0,248 | -0,65 0,135 0,144
Individual->
Moderador Dificuldade em reconhecer a 0,68 ** 0,678 0,681 | 0,59 0,638 0,641
Individual-> necessidade de mudanca
Moderador Ameagas ao convivio social 0,52 ** 0,518 0,521 -0,75 -0,780 -0,779
Individual->
Moderador Inércia do grupo 0,76 ** 0,758 0,760 | 0,65 0,639 0,640
situacional->
Moderador Experiéncia anterior de 0,88 ** 0,879 0,880 | 0,78 ** 0,779 0,780
situacional-> mudan¢a mal sucedida
Consisténcia-> Alta consisténcia -0,71 ** -0,711 -0,708 | 0,75 ** 0,749 0,750
Consisténcia -> Moderada Consisténcia -0,76 ** -0,761 -0,758 | -0,71 -0,720 -0,719
Consisténcia -> Baixa consisténcia 0,71 ** 0,708 0,711 | 0,58 ** 0,578 0,581
Conclusédo-> Resisténcia passiva -0,30 ** -0,300 -0,297 | -0,64 ** -0,640 -0,639
Concluséo -> Resisténcia ativa 0,76 0,749 0,751| 0,48 ** 0,478 0,481
Concluséo -> Aceitacdo 0,75 ** 0,749 0,750 | 0,76 ** 0,759 0,760
Concluséo -> Indecisdo 0,563 ** 0,528 0,531 | 0,75 ** 0,749 0,750
Moderador Moderador situacional 0,23 ** 0,228 0,231| 0,33 0,338 0,341
Individual->
Moderador Consisténcia -0,31 ** -0,311 -0,308 | 0,14 ** 0,138 0,142
Individual->
Moderador Conclusdo -0,31 ** -0,311 -0,308 | -0,07 -0,090 -0,089
Individual->
Moderador Consisténcia -0,07 ** -0,071 -0,068 | 0,08 ** 0,078 0,081
situacional->
Moderador Concluséo 0,04 ** 0,038 0,041 | 0,04 0,049 0,050
situacional->
Consisténcia -> Conclusédo 0,50 ** 0,498 0,501 | 0,53 ** 0,529 0,530
Moderador Moderador Individual 2-> 0,27 ** 0,268 0,271| 0,35 ** 0,349 0,351
situacional->

* Teste bicaudal
** Significante a 5%

Fonte: Dados do Questionarios

Observando-se a TAB 22, que trata da significancia dos caminhos entre as varidveis latentes,

chega-se a algumas observagdes. O caminho Moderador Individual-Medo ndo apresenta



133

significancia para nenhum dos dois grupos, ficando préximo do limite do intervalo de
confianca em ambos os casos. Mesmo assim, o instrumento de pesquisa ndo se mostra
adequado para a analise desse caminho. Outros caminhos também ndo apresentaram
significancia para pelo menos um dos grupos o que significa que, para esses grupos, 0O
caminho ndo pode ser levado em consideracdo para a sua analise. Os Unicos que se
apresentaram consistentes para 0s dois grupos foram: moderadores situacionais —
experiéncia anterior de mudanga mal sucedida; consisténcia — alta consisténcia; consisténcia
— baixa consisténcia; conclusdo — resisténcia passiva; concluséo — aceitacdo; concluséo —
indecisdo; moderadores individuais — consisténcia; moderadores situacionais —
consisténcia; consisténcia — conclusdo e moderadores situacionais — moderadores

individuais.

Imagina-se que a significancia dos caminhos esteja relacionada com a significancia dos seus
respectivos indicadores e constructos. Apos a apresentacdo dos resultados de uma série de
testes de confiabilidade e de validagdo dos dados, sera feita uma sintese de todos eles, o que
permitira uma visdo global sobre a adequagdo do instrumento de coleta de dados a luz da

teoria.

4. 2. 4 Sintese da confiabilidade e da validagdo dos dados do modelo

Antes de se apresentar a sintese da confiabilidade e da validacdo dos constructos, seréo
relembrados brevemente seus conceitos. A confiabilidade se relaciona aos erros de
mensuracdo. Isso significa que nos indicadores confiaveis, os erros ao medir 0S seus
respectivos constructos sdo minimizados, refletindo bem a sua medida. A validagdo se
relaciona aos ajustes entre os valores observados na pesquisa e a teoria, significando que os

dados suportaram o modelo analisado e ndo o rejeitaram.

Resumindo os resultados dos testes de confiabilidade e validade, chega-se a TAB 23, em que
um X é marcado nos constructos que nao apresentaram confiabilidade ou validade, conforme
o teste especifico. Observando a TAB 23, nota-se que em alguns constructos e seus
respectivos indicadores houve adequacdo aos objetivos desta pesquisa e correspondéncia com
0 modelo (hipotético) teorico, apresentando indices adequados de confiabilidade e validade

para a amostra pesquisada. Dentre esses constructos se destacam: ameagas ao convivio social
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e inércia do grupo que, apesar de variancia explicada menor que 50%, apresentaram indices

aceitaveis para todos os outros testes, e experiéncia anterior de mudanca mal sucedida, alta

consisténcia, moderada consisténcia e aceitacdo, que apresentaram indices aceitaveis para

todos os testes realizados.

TABELA 23
Confiabilidade e Validade dos constructos e indicadores do modelo
VALIDADE CONFIABILIDADE
5 | Variancia |Jackknifing| Jackknifing Q? Q? Confiabilidade | Alpha de
Constructo g explicada | (valor<0,4) | (significancia) Composta |Cronbach
E constructo | Indicador indicador indicador | constructo constructo Conztruct
FI* |FF**| FI FF Fl FF FI | FF | FI | FF Fl FF | Todas***
Medo do desconhecido | Q67 X X X X
Q68 X X X X X X X X | X X X
Dificuldade em Q75 X X X X
reconhecer a necessidade| Q76 | X X X X
de mudanga Q77
Ameacas ao convivio Q70 X
social Q71
Inércia do grupo Q81 X X
Q83
Experiéncia anterior de | Q86
mudanca mal sucedida | Q87
Alta consisténcia Q30 X
Q31
Moderada consisténcia | Q32
Q33 X
Baixa consisténcia Q34 X X
Q35 X X
Q36 X X X X X
Q37 X X X X
Resisténcia Passiva Q46 X
Q47 X X X X X
Resisténcia Ativa Q53 X X X
Q54
Q56 X X X X X
Q57 X X X X
Indecisdo Q42 X
Q43 X X
Q44 X
Aceitacao Q38
Q39
Q40
Q41

* Grupo Informal
** Grupo Formal
*** Grupo Total

Fonte: Dados da pesquisa



135

Tratando do constructo baixa consisténcia, neste item ndo houve validade nem confiabilidade
varios testes. Pelos dados, verifica-se que todas as questfes que compdem os indicadores da
baixa consisténcia devem ser revistas, principalmente a questdo 37 e percebe-se que a alta

consisténcia e a baixa consisténcia sdo validos e confiaveis.

No constructo resisténcia ativa, verificou-se resultados inaceitaveis para os testes. Pelos
dados, verifica-se que todas as questdes que compdem os indicadores desse constructo devem
ser revistas, principalmente a questdo 57. Em relacdo aos outros constructos da variavel
concluséo, verifica-se que, em relacdo a resisténcia passiva, 0s dados ndo foram validos
apenas para o grupo formal, indicando peculiaridade na amostra e inadequacdo das questdes a
esse grupo especifico. O resultado para esse constructo no Alpha de Cronbach deve, entéo,
refletir os resultados do grupo formal. Mas o resultado da Variancia Explicada foi menor que
50% para ambos 0s grupos. Nas questdes do constructo indeciséo, verificou-se inadequacéo
apenas para o Qe para a variancia explicada, ambos para o grupo formal, o que significa que
esse resultado esta mais relacionado a alguma peculiaridade da amostra do que ao modelo de

pesquisa.

Em relacdo ao quesito dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca, se verifica que a
questdo 75 precisa ser revista, pois ndo apresentou validade no teste Q% o que pode ter
refletido na falta de confiabilidade demonstrada pela confiabilidade composta e a variancia
explicada com percentagem menor que 50%. Em relacdo ao contetdo dessa questdo (Q75: Na
realidade, vocé considerava desnecessaria a mudanca implementada na Organizacdo Alfa), ja
se observou na andlise qualitativa sobre as mudangas ocorridas na organizacdo que elas
envolveram um grande nimero de frentes de acdo e que os servidores consideraram muitas
delas necessarias e outras desnecessarias. Essa dubiedade quanto a necessidade da mudanca

pode ter levado a esse resultado.

Terminando a analise da TAB 23, chega-se ao item mais problemético do questionario que é o
medo do desconhecido, cujo resultado so foi aceitavel para o Alpha de Cronbach. Verificando
0 contetdo das suas questbes, observa-se que elas se referem a mudancas no trabalho no
sentido de torna-lo mais dificil e menos interessante. Na analise qualitativa, verificou-se que,
na pratica do trabalho, ndo houve mudancas significativas para muitos servidores, o que pode

explicar esse resultado.
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Em virtude ao carater exploratorio dessa pesquisa, a analise quantitativa relativa a
consisténcia interna e validacdo dos constructos ndo se preocupou em eliminar os itens do
modelo e realizar novas anélises para identificar as conseqiiéncias da auséncia dos fatores
retirados até que outras pesquisas confirmem a necessidade ou nao de reformulagdo desses
itens. Com esses dados, verifica-se que o0s conteudos de algumas questdes ndo se mostraram
adequados a pesquisa para a amostra pesquisada. Pelas diferencas observadas entre o0s
resultados de validade e confiabilidade dos grupos formal e informal, percebe-se que, pelo
perfil da amostra, houve influéncia em seus resultados. Outro ponto que pode ter levado a
falta de confiabilidade e validade de alguns constructos e indicadores foram a natureza da

mudanca ocorrida na Organizacao Alfa e as suas particularidades de setor publico.

Os constructos e indicadores, nos quais ndo se verificou confiabilidade e validade, foram
retirados do modelo para a analise da Modelagem de Equacgdes Estruturais, pois qualquer

afirmacao sobre eles seria especulativa.

4. 2.5 Modelo de pesquisa refinado

Tomando por referéncia os resultados dos testes da validade e confiabilidade, filtraram-se os
elementos definidos na Sistematizacdo da Pesquisa sem validade e confiabilidade, sendo eles:
medo do desconhecido, baixa consisténcia, resisténcia passiva, resisténcia ativa e a questdo
75 da dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca. Assim, 0s Unicos constructos em
cujos dados houve aceitacdo do modelo hipotético (teérico) de pesquisa proposto e sob os

quais podemos tecer conclusdes sdo estruturados na TAB 24.

TABELA 24

Constructos finais da Pesquisa®®

Variével Constructo Indicador

Indecisdo (INDEC) Indeciséo Q42,43e 44
Conclusdo (CONCLUS) Aceitacdo (ACEITA) | Aceitacdo Q40e41
Cooperacédo e apoio entusiastico Q38¢e39
Moderadores Individuais Dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanga (DIFIC) | Q76e77
(MODIND) Ameagas ao convivio social (ACS) Q70e71
Moderadores Situacionais Experiéncia anterior de mudanga mal sucedida (EXPER) Q86¢e87
(MODSIT) Inércia do grupo (INERCIA) Q81e83
o Alta Consisténcia (ALTACONS) Q30e3l
Consisténcia (CONSIST) Moderada Consisténcia (MODCONS) Q32 e 33

Fonte: Dados da Pesquisa

28 O questionario refinado & luz dos testes de validade e confiabilidade é apresentado no APENDICE |.



137

A representacdo esquematica do modelo refinado de pesquisa, segundo o modelo de Equacgtes
Estruturais, é apresentada na FIG 6. Nota-se, no modelo, que a relacdo entre as variaveis
observadas e as latentes possui uma caracteristica reflexiva, o que significa que as variaveis se
refletem positivamente nos constructos, que, por sua vez, se refletem positivamente nos
indicadores, que sdo as questdes dos questionarios em si. Os parametros que definem essas

relacdes sdo identificados pelos coeficientes de caminho — loadings.
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Legenda: MODIND = Moderadores Individuais
MODSIT = Moderadores Situacionais
CONCLUS = Conclusdo
CONSIST = Consisténcia
DIFIC = Dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca
ACS = Ameacas ao convivio social
INERCIA = inércia do grupo
EXPER = Experiéncia anterior de mudanca mal sucedida
INDEC = indeciséo
ACEITA = Aceitacdo
ALTA = Alta Consisténcia
MODER = Moderada Consisténcia

Figura 6: Modelo de Pesquisa Refinado

Para a analise das relagdes e intensidades dos constructos, dividimos o grupo total dos
respondentes em dois grandes grupos: Formal e Informal, de acordo com a fonte de
informagdes pela o qual o individuo recebeu as primeiras informacfes sobre as mudangas.
Para cada um, foram analisadas suas relagdes. Essa divisdo é importante para analisarmos a
influéncia do canal de informacdo predominante pelo qual o individuo teve o primeiro contato

sobre a mudanca nas relagfes entre as varidveis. Segundo o modelo do Processo de
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Resisténcia a Mudanca de Hernandez e Caldas (2000, 2001), esse € o primeiro passo do

Processo e, portanto, pode defini-lo.

4.3 Analise das variaveis de pesquisa e suas relagdes

Esse item compreende a analise descritiva das variaveis de pesquisa e a analise do modelo
tedrico simplificado através das relagfes entre os constructos, avaliacdo das varidveis de
interesse da pesquisa e dos resultados obtidos por meio dos procedimentos metodoldgicos

utilizados no trabalho.

4. 3.1 Analise descritiva das variaveis de pesquisa

Nesse item serdo mostradas as percepcdes dos servidores da Organizacdo Alfa quanto as
varidveis de interesse da pesquisa. Para tanto, utilizou-se de medidas da estatistica descritiva
obtidas nas questdes do questionario que foram consideradas para o modelo de pesquisa.
Antes de passarmos aos resultados, elaborou-se a TAB 25 com a finalidade de estabelecer os
intervalos adotados nas escalas do questionario para fins da analise. Na tabela, observa-se

que, quanto maior o escore, maior a concordancia dos servidores quanto aos constructos.

TABELA 25
Interpretacdo dos escores e dos intervalos das escalas do questionario
Escore da Escala Likert Significado Classificacdo do Grau

0,0—1,0 Muito baixa concordancia Muito baixo
1,1—2,0 Baixa concordancia Baixo
2,1—3,0 Concordancia moderada Moderado
3,1—4,0 Alta concordancia Alto
4,1—5,0 Muito alta concordancia Muito alto

Fonte: Elaborada pela autora dessa pesquisa

Com base na andlise da TAB 25, interpretam-se os escores globais obtidos para cada uma das
variaveis investigadas, apresentados na TAB 26. Para as medias dos escores, observaram-se
desvios padrdes no intervalo de 0,83 a 1,66, mostrando tendéncia nas respostas.
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Na TAB 26, verifica-se que, para os moderadores individuais, os resultados foram bem

proximos para os grupos formal e informal, com variacdo das médias dos itens que compdem

essa variavel entre 2,52 e 4,41, sendo a dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca

0 constructo que apresentou 0S maiores escores, ou seja, a maior concordancia entre 0s

respondentes.

Em relacdo ao item moderadores situacionais, os resultados para os grupos formal e informal

também foram semelhantes, cujos escores foram significativamente mais altos em relagéo as

Experiéncias Anteriores de Mudanca Mal Sucedida, de 3,24 a 3,51, contrapondo-se com

médias de 1,93 a 2,51 para a Inércia do Grupo.

TABELA 26

Anaélise descritiva dos dados do questionario

FONTE FORMAL

FONTE INFORMAL

Variavel Constructo Indicador
Média Desvio Padrao Média Desvio Padrao

MEDO Q67 2,59 1,52 2,87 1,64

Q68 2,30 1,46 2,58 1,54

DIFIC Q75 3,13 1,44 2,97 1,54

MODIND Q76 3,61 1,55 3,63 1,63
Q77 4,06 1,29 4,41 1,15

ACS Q70 2,90 1,43 2,92 1,54

Q71 2,56 1,42 2,52 1,57

INERCIA Q81 2,51 1,38 2,27 1,25

Q83 1,93 1,31 1,99 1,28

MODBSIT EXPER Q86 3,31 1,35 3,24 1,55
Q87 3,33 1,41 3,51 1,55

ALTACONS Q30 2,05 1,25 1,54 0,99

Q31 3,71 1,41 3,05 1,66

MODECONS Q32 4,10 1,18 3,91 1,35

Q33 3,07 1,38 2,28 1,42

CONSIST BAIXCONS Q34 2,47 1,45 2,55 1,48
Q35 2,11 1,32 2,43 1,50

Q36 2,06 1,38 1,79 1,19

Q37 3,79 1,37 3,67 1,43

RESPAS Q46 2,00 1,37 1,72 1,22

Q47 1,94 1,30 1,60 1,08

RESAT Q53 2,95 1,60 3,02 1,62

Q54 2,17 1,34 1,82 1,15

Q56 1,48 1,18 1,14 0,55

Q57 1,31 0,83 1,28 0,78

CONCLUS INDECIS Q42 3,01 1,53 2,56 1,56
Q43 3,05 1,48 2,31 1,37

Q44 3,72 1,30 3,30 1,52

ACEITA Q38 2,27 1,44 1,71 1,18

Q39 2,45 1,41 1,77 1,10

Q40 2,04 1,24 1,75 1,18

Q41 2,44 1,35 1,90 1,22

Fonte: Dados do Questionario
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Para o item consisténcia, percebe-se a mais alta variacdo entre as médias das respostas, sendo
0s escores mais altos para a Consisténcia moderada, com resultados mais altos para o grupo
formal. Isto significa que os respondentes concordaram, mas apresentaram uma atitude de
indecisdo quanto aos beneficios da mudanga. Em alta consisténcia também se verificou, no
grupo formal, médias mais elevadas significando que, nesse grupo, os individuos tenderam

mais a aceitar as mudancas a primeira vista.

No item conclusdo, observa-se que o grupo informal apresentou médias mais baixas em
relacdo a resisténcia passiva que o grupo formal. Em relagdo a resisténcia ativa, a
variabilidade das respostas dentro da escala Likert foi grande, variando de 1,14 a 3,04, o que
demostra a falta de validade e confiabilidade desse item. A indecisdo foi 0 comportamento
que apresentou maior concordancia entre os respondentes, e o escore do grupo formal foi
ligeiramente maior. A aceitacdo também apresentou escores mais elevados para 0 grupo

formal.

Como sintese a analise descritiva das variaveis de pesquisa salienta-se que, para 0S
moderadores individuais e situacionais, o comportamento dos grupos formal e informal foi
semelhante. Para esses grupos, os constructos com mais altos escores foram a dificuldade em
reconhecer a necessidade de mudanca e a experiéncia anterior de mudanca mal sucedida,
respectivamente. Esses dois constructos surgiram com muita frequéncia nas entrevistas
realizadas na Organizacdo Alfa. A descontinuidade administrativa fez com que os individuos

se tornassem descrentes sobre as possiveis vantagens da mudanca.

Pelo resultado da varidvel consisténcia, percebe-se, apds o contato inicial com a mudanca, o0s
servidores tenderam mais a considerar a proposta de mudanca parcialmente aceitavel e, de

acordo com a teoria, buscar mais informac6es sobre esse processo.
Tratando da varidvel conclusdo, pelos dados verifica-se que, os individuos tiveram, como
comportamento mais importante, a indecisdo e que os individuos do grupo formal tenderam a

uma maior aceitacdo da mudanca em relagdo ao outro grupo.

4. 3. 2 Analise do modelo de pesquisa
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Na analise do modelo hipotético (tedrico) de pesquisa sera seguida a seguinte ordem:
primeiramente, serd realizada a analise dos indicadores de todo o modelo, passando a anéalise
individual das relacBes de cada variavel de pesquisa (moderadores individuais, moderadores
situacionais, consisténcia e conclusdo) com seus respectivos constructos. Por fim, apresenta-

se a andlise das relacdes entre as variaveis de pesquisa, que € o ponto principal desse trabalho.

Como ja foi dito anteriormente, o grupo total foi dividido em dois grandes grupos: formal,
com 100 casos, e informal, com 123 casos. A analise dos seus resultados em relagdo ao
modelo tedrico sera feita simultaneamente, de forma a tecer comparagdes entre 0s dois grupos
e terd por base os resultados do teste Jackknifing, apresentado nas TABs 20 e 22. Assim, a
representacdo esquematica dos resultados encontrados no teste Jackknifing para o grupo

formal s@o apresentados na FIG 7.
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Legenda: MODIND = Moderadores Individuais

MODSIT = Moderadores Situacionais

CONCLUS = Concluséo

CONSIST = Consisténcia

DIFIC = Dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca
ACS = Ameagas ao convivio social

INERCIA = inércia do grupo

EXPER = Experiéncia anterior de mudanca mal sucedida
INDEC = indeciséo

ACEITA = Aceitacdo

ALTA = Alta Consisténcia

MODER = Moderada Consisténcia

Figura 7: Modelo Estrutural para grupo formal

Ja a representacdo esquematica dos resultados do grupo informal é apresentada na FIG 8.
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Legenda: MODIND = Moderadores Individuais
MODSIT = Moderadores Situacionais
CONCLUS = Conclusdo
CONSIST = Consisténcia
DIFIC = Dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca
ACS = Ameacas a0 convivio social
INERCIA = inércia do grupo
EXPER = Experiéncia anterior de mudanc¢a mal sucedida
INDEC = indeciséo
ACEITA = Aceitagdo
ALTA = Alta Consisténcia
MODER = Moderada Consisténcia

Figura 8: Modelo Estrutural para grupo informal
4.3.2.1 Anélise dos indicadores
Os indicadores do modelo sdo as variaveis observadas da pesquisa e representados por

retingulos. Observando as Figuras 9 e 10, sdo observados altos valores para todos os

indicadores em ambos os grupos, demonstrando que eles refletem intensamente o constructo a
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que estdo ligados, sendo um bom indicador para os mesmos. O sinal negativo encontrado em
alguns indicadores € interpretado em funcdo da necessidade de inversdo da escala Likert no
questionario. Mas esses resultados negativos devem ser comprovados em outras pesquisas
antes da revisdo dos respectivos indicadores pois, na composi¢do do questionario, tomou-se

cuidado para que a escala ndo tivesse que ser invertida para a analise de nenhuma questao.

4.3.2.2 Anélise individual da relagGes entre as variaveis e seus constructos

Passando para a analise das relacBes entre as variaveis da pesquisa, interpreta-se a carga
negativa entre os constructos como relagdo inversa entre eles. As setas continuas representam
as relacOes significativas estatisticamente encontradas no teste Jackknifing e as setas
pontilhadas, as relagdes ndo significativas, que ndo suportam o modelo teérico. Para 0 modelo
ser suportado, deve-se apresentar resultados significativos e com carga positiva para ambos 0s

grupos (formal e informal).

A variavel moderadores individuais se compde de dois constructos (ameagas ao convivio
social e dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca) que, por sua vez, se compdem
de quatro indicadores. Pela analise dos coeficientes de caminho entre os dois constructos e 0s
moderadores individuais, observa-se ndo haver resultados significativos estatisticamente para
0 grupo informal, o que significa que o resultado encontrado na amostra pesquisada nao
suporta 0 modelo hipotético (tedrico) de pesquisa proposto e sobre 0s quais ndo podemos

tecer conclusoes.

Jé a variavel moderadores situacionais se compde de dois constructos (inércia e experiéncia
anterior de mudanca mal sucedida) que, por sua vez, se compdem de quatro indicadores. Em
relacdo aos coeficientes de caminho entre essa varidvel e a inércia, observa-se haver relacéo
ndo significativa para o grupo informal, ndo suportando o modelo hipotético (tedrico) de
pesquisa. J& para a sua relagdo com a experiéncia anterior de mudanca mal sucedida, o

resultado foi significativo e a carga do coeficiente de caminho é positiva e elevada para 0s
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grupos formal (0,88) e informal (0,78), significando que esse constructo impacta em alto grau

nos moderadores situacionais.

A variavel Consisténcia se compde de dois constructos (moderada consisténcia e baixa
consisténcia) que, por sua vez, se compdem de quatro indicadores. Em se tratando do
coeficiente de caminho entre a moderada consisténcia e a variavel consisténcia, seu resultado
ndo é significativo em relacdo ao grupo informal, ndo suportando o modelo. Ja para a relacao
entre a alta consisténcia e a consisténcia, observa-se relagdo significativa para ambos o0s
grupos. Mas, para o grupo formal, o resultado foi negativo, significando que, quanto maior a
influéncia da alta consisténcia no individuo, menos esse constructo influenciarad na sua
consisténcia manifestada, contrariando o modelo hipotético (teérico) de pesquisa. Como esse
resultado ndo se repetiu para o grupo informal, sugere-se a necessidade de verificacdo desse

comportamento em pesquisas futuras.

A (ltima variavel a ser analisada individualmente é a Conclusdo que se compde de dois
constructos (indecisdo e aceita¢ao) que, por sua vez, se compdem de sete indicadores, que sdo
as variaveis observadas no modelo. Em ambos os constructos, verificaram-se resultados
significativos e positivos para a sua relacdo com a variavel conclusao, suportando o modelo

hipotético (tedrico) de pesquisa.

4.3.2.3 Analise da relacdo entre as variaveis

Esse é o cerne desse trabalho, que se propde a analisar as relagdes existentes entre as variaveis

moderadores individuais, moderadores situacionais, consisténcia e conclusao.

Observando as FIG 7 e 8, verifica-se que algumas relagdes ndo apresentaram significancia
para o grupo informal, significando que essas relacdes ndo se mostraram validas para esse

grupo e comprovando diferenga importante entre os grupos formal e informal.

Dentre elas, destaca-se as relagfes entre os moderadores (individuais e situacionais) e a
conclusdo. Contrariando a teoria de referéncia desse modelo, nenhum dos moderadores
mostrou relacdo significativa com a resposta que o individuo vai manifestar diante da

mudancga.
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Analisando a relacdo entre os moderadores (individuais e situacionais) e a consisténcia,
observa-se fraca influéncia desses moderadores nas atitudes dos individuos com a mudanca;
ja no grupo formal, as cargas dos coeficientes de caminho entre os moderadores e a
consisténcia sdo negativas, representando relacdo inversa entre esses constructos para esse
grupo. Isto significa que, quanto maior a influéncia dos moderadores no comportamento do
individuo, menos esses constructos influenciardo nas atitudes que o individuo vai manifestar
diante da mudanga (consisténcia). Dentre os dois moderadores, 0s situacionais € o que menos
impacta na consisténcia, sendo o seu valor quase desprezivel. J& os moderadores individuais,
refletem de forma mais forte a consisténcia mas o seu comportamento ¢ ambiguo em relagéo a

sua carga, que € positiva para o grupo informal e negativa para o grupo formal.

Em se tratando das relacbes de duplo sentido entre os moderadores individuais e 0s
moderadores situacionais, percebe-se que os moderadores individuais ndo apresentaram
relacdo significativa com os moderadores situacionais no grupo informal, ndo suportando o
modelo hipotético (tedrico) de pesquisa. J& para a relacdo entre os moderadores situacionais e
os moderadores individuais, percebe-se que existe relacdo positiva e com moderado indice de
intensidade (035 e 0,27), significando que o0s moderadores situacionais influenciam

moderadamente na manifestacdo dos moderadores individuais.

Nas relacdes entre as variaveis, verificou-se 0 mais alto indice de relagdo, com cargas de 0,50
(grupo formal) e 0,53 (grupo informal), foi consisténcia em relagdo a conclusdo, o que
significa que, dentre as variaveis do modelo, a atitude do individuo perante a mudanca é a que

mais influencia no comportamento final que esse individuo manifestara.

Analisadas as relacGes entre variaveis, constructos e indicadores, passa-se a verificacdo das

hipbteses de pesquisa.

4. 3. 3 Verificacdo das hipoteses

As hipdteses formuladas para esse trabalho estdo relacionadas a validacdo do modelo
hipotético (tedrico) de pesquisa, analisadas segundo a Modelagem de Equacgfes Estruturais.
De acordo com o modelo teorico, todas as relacfes indicadas entre as varidveis de pesquisa

sdo significativas e positivas, pelos resultados do teste Jackknifing. Nas relacdes
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significativas, os valores dos coeficientes de caminho encontrados no teste Jackknifing
encontram-se dentro do intervalo tedrico definido por esse mesmo teste, indicando ajuste
entre os dados e a teoria. As relacdes positivas, também analisadas pelos resultados do teste
Jackknifing, significam que, a variacdo da intensidade da influéncia de um varidvel sobre um
individuo reflete numa variagdo no mesmo sentido da influéncia de uma variavel na qual ela
se liga sobre esse mesmo individuo. Quando a hipotese néo € rejeitada, os dados encontrados
suportaram o modelo hipotético (tedrico) de pesquisa proposto. O teste de hipdteses
apresentou os seguintes resultados:

e Hipoétese Hy: Existe relacdo significativa e positiva entre a consisténcia e a conclusao.
Observando os resultados dos coeficientes de caminho entre a consisténcia e a conclusao,
verificaram-se resultados positivos de 0.53 e 0,50, para grupos informal e formal,
respectivamente, estimado pelo LVPLS e confirmado como significativo estatisticamente pelo

teste Jackknifing, ndo rejeitando a hipdtese H;.

e Hipodtese Hy: Existe relacdo significativa e positiva entre os moderadores situacionais e a
conclusdo. Observam-se resultados idénticos para coeficientes de caminho entre os
moderadores situacionais e a conclusao para os grupos informal e formal, sendo esse de 0,04.
Apesar de muito baixo existe relacdo positiva. Em relacdo a significancia, foi confirmada
como significativa estatisticamente pelo teste Jackknifing para o grupo informal, rejeitando a

hipdtese H,.

e Hipdtese Hs: Existe relacdo significativa e positiva entre os moderadores individuais e a
conclusdo. Podemos observar mediante o resultado do Jackknifing que os coeficientes de
caminho entre os moderadores individuais e a conclusao é de -0.07 para o grupo informal e -
0.31 para o grupo formal, ou seja, a relagdo entre esses constructos é negativa. Somente essa
observacdo ja seria suficiente para rejeitar a Hs. Mas ainda temos que analisar a significancia,
que ndo foi confirmada como significativa estatisticamente pelo teste Jackknifing para o

grupo informal, rejeitando a hipotese Hs.

e Hipdtese Hy: Existe relacdo significativa e positiva entre os moderadores individuais e a
consisténcia. Essa foi confirmada como significativa estatisticamente pelo teste Jackknifing.
Mas, para os resultados de coeficiente de caminho entre os moderadores individuais e a
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consisténcia, encontrou-se 0,14 para o grupo formal e -0.31 para o grupo formal, demostrando

que a relacdo € negativa para esse ultimo grupo, rejeitando a hipotese Hy

e Hipdtese Hs: Existe relacdo significativa e positiva entre os moderadores situacionais e a
consisténcia. Também nesse caso, os coeficientes de caminho estimados foram classificados
como significativos estatisticamente pelo teste Jackknifing. Da mesma forma como na
hipdtese anterior, os resultados de coeficiente de caminho entre os moderadores situacionais e
a consisténcia, apesar de baixos, existem, mas foram positivos para um grupo (Informal: 0.08)

e negativos para o outro (Formal: -0.07), rejeitando a hipdtese Hs.

e Hipotese He: Existe relacao significativa e positiva entre os moderadores individuais e 0s
moderadores situacionais. Observa-se, por meio do LVPLS, que os coeficientes de caminho
entre 0os moderadores individuais e 0os moderadores situacionais sdo de 0.33 para 0 grupo
informal e 0.23 para o grupo formal, ou seja, a relacdo entre esses constructos € positiva. Mas,
em relacdo a significancia, essa foi confirmada como significativa estatisticamente pelo teste

Jackknifing para o grupo informal, rejeitando a hipdtese He.

e Hipdtese H;: Existe relacdo significativa e positiva entre 0os moderadores situacionais e
os moderadores individuais. Observando os resultados dos coeficientes de caminho entre a
consisténcia e a conclusdo, observaram-se resultados positivos de 0.35 e 0,27, para grupos
informal e formal, respectivamente, estimado pelo LVPLS e confirmado como significativo
estatisticamente pelo teste Jackknifing, ndo rejeitando a hipotese Hy.

e Hipdtese Hg: Existem diferencas nas relagbes dos grupos formal e informal. Por meio das
analises das comparagdes entre os resultados obtidos nos dois grupos, observamos que
existem diferencas importantes nos resultados do Jackknifing. A principal delas se refere as
relacbes entre as variaveis de pesquisa na qual se encontraram indices significativos para as
relacbes entre moderadores (situacionais e individuais) e conclusdo, e entre 0os moderadores
individuais e situacionais para o grupo formal, ja para o grupo informal, essas relacbes ndo

foram validas. Assim, ndo se rejeita a hipotese Hsg.

De todas as hipdteses concebidas para esse trabalho somente trés ndo foram rejeitadas.

Lembrando os resultados da validade e da confiabilidade, salienta-se que, em muitos casos, as
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analises podem ndo ter refletido as relagbes existentes entre os constructos do modelo
estudado, levando a necessidade de verificagcdo dessas hipOteses em outros contextos para

confirmar seus resultados.
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5 CONCLUSOES

Este capitulo constitui-se da sintese de todas as principais descobertas dessa pesquisa e a
concluséo final sobre os seus achados sob a luz da teoria que a sustenta, suas contribuigdes,
limitagBes e, por fim, apresentara sugestdes para que futuras pesquisas possam completar e

confirmar seus resultados.

5.1 Consideragdes finais sobre os resultados

Nessa pesquisa foi alcangcado o objetivo geral, que era identificar as relacGes existentes entre
as atitudes individuais perante a mudanca, 0s comportamentos individuais manifestados
diante desse processo e os moderadores individuais e situacionais do processo de resisténcia a
mudanca, com base na percepcdo de servidores de um o6rgdo publico do Estado de Minas
Gerais. Examinadas as relacOes existentes entre as variaveis de pesquisa e 0 seu contexto,

passa-se a uma sintese dos seus principais achados e conclusdes.

A Organizacdo Alfa foi criada em 1912, e é pessoa juridica de direito publico, de natureza
autarquica, com patrimonio proprio e atribuicOes estatais especificas, tem sede e foro em Belo
Horizonte e goza dos privilégios e imunidades de oOrgdo do servi¢co publico estadual
descentralizado. Como autarquia, € uma organizacdo da administracdo publica indireta que
realiza servigos publicos tipicos. Ela pode se auto-administrar mediante dirigentes nomeados
pelo Estado e segundo a legislacdo de Minas Gerais. E um ente administrativo auténomo,
criado por lei, com personalidade juridica de direito publico interno. Seus 4.381 servidores
tém regime estatutario proprio, nos termos do Regulamento de Pessoal, sendo obrigatério o
concurso publico para a contratacdo de funcionarios. Passou, nos ultimos dois anos uma das

maiores mudancas da sua historia, sobre a qual colocam-se em relevo alguns pontos.

Primeiramente, em relacdo as mudancas ocorridas, essas foram reflexo, direta ou
indiretamente do programa Choque de Gestdo, do governo de Minas Gerais. Dentre as
mudancgas que, na opinido dos servidores, mais impactaram na sua pratica de trabalho,
encontra-se, em primeiro lugar, a mudanca estrutural. Na segunda colocacdo encontram-se:
aumento da influéncia da SEPLAG ou outros 6rgdos, perdas financeiras e 0 Choque de Gestédo
como um todo. Apesar da profundidade das mudangas, a sua maioria ndo foi acompanhada da

necessidade de adquirir novos métodos de trabalho e, quando havia essa necessidade, a
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organizacdo ndo forneceu o treinamento adequado. Nota-se que as mudangas ocorreram em
nivel estrutural, sem a preocupacdo de mudar as pessoas, sob um enfoque mecanicista, tal
como ja criticado por autores como Wood (1992) e BRASIL (1995). Esse enfoque levou a
falta de mudancga real na maioria das praticas de trabalho na Organizacdo Alfa e néo
contribuiu para o aumento da sua eficiéncia, ndo evitando a manutengdo de estruturas

obsoletas, pesadas e hierarquizadas.

Um outro ponto critico em relagcdo as mudancas no setor publico e que foi confirmado nessa
pesquisa ¢ a falta de participacdo do servidor no seu planejamento. Na Organizagdo Alfa, 74%
dos servidores nunca foram convidados a participar da elaboracdo das recentes mudancas
ocorridas. Quanto a utilizacdo de suas sugestdes, elas foram seguidas em alguns momentos,
mas 0s servidores se sentiram menosprezados quanto as suas opinides, ou a falta de espago
para elas. Além disso, muitas das mudangas ocorridas faziam parte de um pacote de mudangas
do Governo e ndo considerava as peculiaridades de cada 6rgdo, indo contra a atual teoria

administrativa (Teoria Contingencial).

Na verdade, 0 que se observou na pratica é que os servidores participaram de alguns estudos
sobre 0 impacto das mudanca, mas eles ndo participam das decisdes em nivel estratégico, que
ficou centralizada em uma clpula. Essa estratégia contradiz as afirmacbes de Osborne e
Gaebler (1994) de que as mudancas no setor publico sdo abertas e ddo direito a participacdo
social e de Pietro (2001) que afirma que o governo esta tentando ampliar a participacdo dos

cidadaos nos 6rgéos de gestdo e de controle com a democratizacéo da administracdo publica.

A falta de efetiva participagdo dos funcionarios na formulagdo da mudanga, ndo levou a
legitimidade do seu processo e pode ter gerado sentimentos de rejeicdo, hostilidade e
descrenca em relacdo a mudanca, resultando em tentativas de manutencdo do status quo.
Conforme as idéias de Carboni, 2000, essa falta de legitimacdo leva a uma falta de foco na

leitura da mudanga e a sua subjulgacéo.

Um ponto que surgiu nas entrevistas foi a falta de planejamento estratégico e a
descontinuidade administrativa na Organizacdo Alfa, confirmando observaces ja feitas sobre
Setor Publico descrita por varios autores (OSBORNE e GAEBLER, 1994; BEATRIZ e
MACHADO-DA-SILVA, 1999).
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Em relacdo a tendéncia das atuais mudancgas no setor publico apontada por alguns autores,
essa é no sentido de aumentar a sua eficiéncia e de se voltar para as necessidades dos clientes,
ndo atendendo somente as necessidades da burocracia (PIETRO, 2001; OSBORNDE e
GAEBLER, 1994). O que se observou nas entrevistas é que esse discurso ndo foi para a
pratica, havendo uma piora no atendimento aos clientes da organizacdo pesquisada a partir

das suas Gltimas mudangas.

Em relagdo a caracterizacdo da amostra, ela é composta por uma maioria de mulheres,
servidores com idade superior a 40 anos (0 que pode ser compreendido pela estabilidade do
servigo publico), casados e com 1 a 3 filhos. Os salarios estdo valorizados para servidores de
nivel elementar, e defasados para servidores especializados, o que cria um desestimulo a
permanéncia e melhoria dos quadros técnicos, com perda de eficiéncia. A amostra é composta
por uma porcentagem expressiva de servidores ndo profissionalizados, com tendéncia a
profissionalizacdo. Mas nas entrevistas, verifica-se uma falta de valoriza¢do dos funcionarios
com nivel superior. A maioria dos servidores estd na Organizacdo Alfa ha mais de 16 anos,
talvez justificado pela estabilidade do emprego, e quase um terco estd na organizacao ha até 5
anos, reflexo do seu ultimo concurso publico. H& uma divisao desigual da amostra de acordo
com o local de trabalho, reflexo principalmente do tamanho das areas, sendo a Divisdo de RH
a mais representativa. A amostra é composta por 22% de chefes, e quase um terco do total dos
servidores é 0 que esta no cargo atual ha mais de 10 anos, mostrando pequena mobilidade dos
cargos e engessamento da estrutura organica da Organizagdo. Quase a metade dos servidores
da Organizacdo Alfa séo apostilados (totalmente ou parcialmente) e a maioria dos servidores
da amostra trabalha 6 horas por dia. Quase a totalidade dos servidores ndo tem outra atividade
remunerada e eles apresentaram baixas frequéncias de convivio social fora da organizacéo.
Apesar disso, nos dados qualitativos, destacou-se a existéncia de grupos isolados ou rivais
dentro da organizacdo, o que leva a isolamento entre as suas areas e dificuldade de
implementacdo de mudancas. Por fim, apesar da insatisfacdo manifestada em relacdo a
situacdo atual da Organizacdo Alfa, mais da metade dos servidores nunca pensam em pedir
demisséo, talvez pela cultura de “vestir a camisa” da organizacdo ou pelas vantagens

adquiridas e estabilidade no emprego.

Da andlise cruzada da reagdo a mudanga com alguns dados pessoais mais relevantes em razéo
dos seus pressupostos tedricos ou do surgimento do tema nas entrevistas, chega-se a algumas

conclusdes. Em relacdo a escolaridade, notou-se que, tanto o comportamento de resisténcia
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quanto o de aceitacdo vdo diminuindo de acordo com o aumento do nivel de escolaridade,
significando, possivelmente, que o aumento da escolaridade leva a uma intensidade menor da
reacdo diante da mudanca, talvez pela facilidade de adaptacdo ou pela camuflagem do

comportamento de resisténcia.

Em relacdo ao tempo de servico, pelos dados, verifica-se que 0s mais antigos apresentam
indices maiores de resisténcia ativa e 0s mais jovens, maiores indices de resisténcia passiva,

ou seja, mais camuflada e menos visivel aos colegas.

Analisando as reacGes a mudanca, de acordo com o nivel hierdrquico, observa-se que a
Diretoria apresentou 0% de resisténcia, mas apresentou o0 maior indice de resisténcia passiva
dentre os grupos, reflexo, possivelmente, do carater impositivo das mudancas. Além disso, a
Diretoria apresentou indice menor de aceitacgdo a mudanca do que o mais baixo nivel
hierarquico (Divisdo), o que pode ter levado a uma tentativa velada de impedir o sucesso das
mudancgas, ja que é ele que tem as maiores responsabilidades na sua implantacdo. Esses
achados véo contra as afirmacgdes de Argyris (1999) e Judson (1980) de que a resisténcia
diminui @ medida que aumenta o nivel hierarquico Ressalta-se também que a Diretoria
apresentou indice zero de indecis@o sobre a mudanca, bem diferente da indecisdo dos outros
grupos (cerca de 50%), o que significa que o mais alto escaldo possivelmente recebeu maiores

informagdes sobre a mudanga e que ndo houve transmissao efetiva dessas informagdes.

Também refutando as idéias dos autores acima, ndo se encontraram diferencas relevantes de

comportamentos dos chefes perante a mudanca, se comparados com o0s nao chefes.

Tragando uma analise entre apostilamento e reacdo a mudanga, nota-se que os apostilados
parcialmente apresentaram o mais alto indice do comportamento de indeciséo, talvez por ndo
conseguirem concluir se os beneficios da mudanca foram maiores que as perdas e que 0s nao-
apostilados foram os que manifestaram mais comportamentos de aceitacdo a mudanca, talvez
por serem mais novos de casa e acreditarem numa gestdo mais profissional para a

organizacao.

Com base na andlise descritiva das varidveis de pesquisa, conclui-se que, para 0S
moderadores individuais e situacionais, 0s constructos com mais altos escores foram a

dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca e a experiéncia anterior de mudanca
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mal sucedida, provavelmente relacionados ao histérico das mudancas na organizacdo Alfa e a
algumas caracteristicas do Setor Publico como, por exemplo, a descontinuidade
administrativa, que levaram a descrenca dos servidores sobre as possiveis vantagens da
mudanca. Pelo resultado da varidvel consisténcia, percebe-se que, apds o contato inicial com
a mudanca, os servidores tenderam mais a considerar a proposta de mudanca parcialmente
aceitavel e, de acordo com a teoria, buscar mais informacdes sobre ela. Mas, mesmo depois da
coleta de informacdes adicionais, a mudanca continuou tendo um carater ambiguo, pois teve,
para a variavel conclusdo, a indecisdo como comportamento mais freqiiente. No geral, o que
se observou nas entrevistas foi que os individuos concordaram com alguns aspectos das
mudangas, enquanto discordaram profundamente de outros. Dentre eles, o ponto mais
criticado foi a forma de implementagdo das mudancas, sendo essa implementada muito

rapidamente e sem suporte aos servidores.

Tratando dos objetivos especificos do trabalho, esses objetivos foram alcancados e 0s seus

principais achados podem ser sintetizados:

e 0s critérios para compor um modelo integrado de anélise da resisténcia & mudanga foram

definidos com base na literatura, e 0 modelo hipotético (tedrico) de pesquisa foi composto.

e 0 instrumento de coleta de dados (questionario) foi composto conforme os critérios
definidos por Malhotra (2001). Esse instrumento foi refinado por meio dos testes Alpha de
Cronbach, que serviram de base para a retirada de indicadores sem confiabilidade, e da
Anélise Fatorial, pela qual se eliminaram os constructos ou indicadores que ndo apresentaram

unidimensionalidade, destacando-se a inexisténcia de prejuizos ao processo de pesquisa.

e 0 instrumento de pesquisa foi validado e novamente refinado por meio dos testes Jack
Kinfing, Q% Variancia Explicada, Confiabilidade Composta e Alpha de Cronbach. Os itens
gue ndo se mostraram confiaveis e validos por esses testes foram retirados para a analise dos
dados sendo eles: medo do desconhecido, baixa consisténcia, resisténcia ativa, resisténcia
passiva e a questdo 75 da dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca. Esse itens
ndo foram retirados definitivamente do modelo pela caracteristica exploratoria da pesquisa.
Eles podem estar relacionados a caracteristicas amostrais, devendo ser mais bem analisados e

refinados em pesquisas futuras.
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Pela aplicacdo da Modelagem de Equacdes Estruturais foi possivel alcancarem-se 0s

proximos objetivos, que sdo extratos do objetivo principal desse trabalho:

e as relagOes entre as atitudes e os comportamentos individuais diante da mudanga foram
identificadas, sendo esse constructo identificado como o que mais influencia positivamente no
comportamento final do individuo, dentre os outros pesquisados, com cargas significativas de
0,50 para o Grupo Formal, e 0,53 para o Grupo informal. Essas relacdes vdo ao encontro do
modelo de Hernandez e Caldas (2000, 2001), que foi suportado pelos dados, ndo rejeitando

Essa relacdo do modelo.

e as relacOes entre as barreiras organizacionais e 0s comportamentos individuais diante da
mudanca foram identificadas, sendo essa de natureza muito fraca e ndo significante no teste
Jackknifing para o grupo informal. Gracas a essa ndo-significancia, as relacdes do modelo nao
foram suportadas pelos dados. Segundo a teoria, essas barreiras se referem as caracteristicas
organizacionais e grupais e influem na adogdo do comportamento. O que Se observou na
pesquisa foi que essa influéncia é praticamente inexistente na organizacdo pesquisada (0,04
no grupo formal) para as variaveis analisadas (inércia do grupo e experiéncia anterior de
mudanca mal sucedida). Vale lembrar que as varidveis inércia estrutural e ameaca ao poder
existente foram eliminadas na analise fatorial e poderiam ter influenciado o resultado de outra
forma. Além disso varias outras barreiras individuais a mudanca séo identificadas na literatura

e elas poderiam ser exploradas em pesquisas futuras.

e as relagOes entre as Barreiras individuais e os comportamentos individuais diante da
mudanga foram identificadas. Essa relacdo ndo foi significativa segundo o Jackkinfing para o
grupo informal. J& para o sinal da relacdo, esse foi negativo para ambos 0s grupos, 0 que
significa que as barreiras individuais a mudanca pesquisadas nesse trabalho influenciam
negativamente a reacdo do individuo a mudanca, rejeitando o modelo tedrico e indo contra a
teoria sobre mudanca organizacional, que diz que a dificuldade em reconhecer a necessidade
de mudanca e as ameacas ao convivio social influenciam positivamente o comportamento
individual frente a mudanca. Vale lembrar que os constructos Inseguranga econdmica e

Habito foram excluidos do modelo pela anélise fatorial, 0 que pode ter influenciado o seu
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resultado. Em outros moderadores individuais propostos na literatura, pode-se apresentar

comportamentos diferentes. O que pode ser verificado em pesquisas futuras.

e as relacdes entre as barreiras individuais e as atitudes perante a mudanca também foram
identificadas e se mostraram significativas pelo teste Jackknifing para os dois grupos. Mas
essa relacdo apresentou carga oposta entre os dois grupos, sendo que no grupo formal, as
cargas dos coeficientes de caminho sdo negativas, o que deve ser verificado em outras
pesquisas. Isto significa relacdo inversa entre esses constructos para esse grupo, nao

suportando o modelo estrutural de pesquisa.

e relagbes entre as barreiras organizacionais e as atitudes perante a mudanca foram
identificadas. Apesar de fraca, observou-se influéncia significante, de acordo com o teste
Jackknifing, desses moderadores nas atitudes dos individuos diante da mudanca. Mas as
relagcbes do modelo ndo foram suportadas pelos dados pois, para o grupo formal, essa relagdo
foi negativa, significando relacdo inversa entre esses constructos para esse grupo, e

necessidade de analisar essas relacbes em outras pesquisas.

e As relacOes reciprocas entre as barreiras organizacionais e as barreiras individuais foram
identificadas. Em se tratando dessas relagdes de duplo sentido entre os Moderadores
Individuais e os Moderadores Situacionais, percebe-se que existe, em ambos os sentidos, a
presenca de pardmetros positivos e com moderado indice de intensidade, significando que eles
se influenciam reciprocamente de maneira razoavel. Essa relacdo foi suportada pelos dados e

ndo foi rejeitada.

e Por fim, as diferengas das relages existentes entre os grupos formal e informal foram
identificadas, demonstrando haver diferencas comportamentais entre os individuos dos dois
grupos para as relagdes entre as varidveis de pesquisa, sendo a ndo-significancia das relacdes
entre 0os moderadores (situacionais e individuais) e a conclusdo e entre os moderadores

individuais e situacionais somente para o grupo informal as mais importantes.

Pela analise individualizada, permitiu-se descrever o comportamento de cada uma das

variaveis com seus constructos e desses com seus indicadores.
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De maneira geral, as relac6es do modelo de mensuracao ndo foram suportadas pelos dados e o
modelo s6 ndo foi rejeitado para as relacbes entre Consisténcia e Conclusdo e entre
Moderadores Individuais e Moderadores Situacionais, indicando a necessidade de
aprofundamento desses resultados em agendas futuras de pesquisa. Isto significa que, no caso
estudado, as reacfes dos individuos perante a mudanca s6 sao refletidas pelas suas atitudes
(Consisténcia), indicando que nem os Moderadores Individuais e nem os Moderadores
Situacionais impactam muito no processo de resisténcia a mudanca. Isto é importante na
medida em que indica que os gestores da mudanca devem ficar atentos ao primeiro contato do
individuo com a proposta de mudanca, pois 0 processamento inicial que o individuo faz, apds
esse primeiro contato, é, dentro das variaveis pesquisadas, o elemento do modelo que mais vai
impactar na sua resposta. Além disso, pelos resultados, percebe-se que os elementos
pesquisados das caracteristicas organizacionais e individuais nao influenciam efetivamente no
processo como um todo, indo contra a literatura sobre mudanca organizacional. Mas é
necessario admitir a presenca de outros fatores e/ou outras variaveis que podem intervir nas
relacdes entre 0s constructos e explicar a ocorréncia do comportamento individual diante da

mudanca.

5.2 Contribuicdes da pesquisa

Destacam-se nesse trabalho duas principais contribuices:

e a principal delas centra-se na tentativa inovadora de construcdo de um instrumento
integrado de analise da resisténcia a mudanca. A validacdo de um novo instrumento de
pesquisa, construido sob o respaldo da teoria e das entrevistas efetuadas, serve de base para a
sua utilizacdo em futuras analises sobre o tema.

e a elaboragdo dessa pesquisa em contexto de transformacdo em organizacdes publicas
constituiu um passo na compreensdo do processo de mudanga nesse setor sob o ponto de vista
humano, cuja caréncia teorica foi revelada na reviséo bibliogréfica sobre o tema.

5.3 Limitacgdes da pesquisa

Apesar das tentativas de cercar as possiveis limitacdes da pesquisa em todas as suas etapas,

foi dificil escapar de algumas delas:
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e com o tema “resisténcia a mudanga”, ha poucas pesquisas atuais e 0 modelo analitico é
apenas tedrico, ndo existindo nenhuma tentativa anterior de validacdo ou experimentacdo

sobre ele;

e a utilizacdo de um modelo simplificado em relagcdo ao original de Hernandez e Caldas
(2000, 2001) pode ter excluido variaveis importantes para a analise das relagdes entre 0s
constructos e a utilizacdo de outros modelos, aléem do original dos autores acima, também

pode ter prejudicado os resultados da pesquisa;

e a utilizacdo de uma amostra unica, regionalizada e ndo aleatdria, constituida de apenas

uma institui¢do publica do Estado de Minas Gerais pode ter tendenciado os resultados;

e caracteristica ndo probalilistica da amostra, pois os funcionérios que responderam ao
questionario foram os mais motivados pelo tema da pesquisa j& que ndo houve nenhum
método de incentivo para a participacdo. Para Malhotra (2001), os respondentes diferem dos
ndo-respondentes em termos de varidveis demograficas, psicograficas, de personalidade, de

atitude, motivacionais e comportamentais, o que pode tendenciar o resultado;

e a dificuldade em compreender as questbes e a forma de responder o questionario,
manifestada por alguns respondentes, pode ter originado respostas que nao correspondessem a

realidade e levado a muitos constructos sem validade e confiabilidade;

e por ter sido utilizada uma metodologia de Estudo de Caso, ha ressalvas quanto a

generalizacao dos dados obtidos.

Apesar dos ajustes feitos no modelo teérico e na andlise dos dados, o referido modelo ndo
pode ser considerado completo e, muito menos, acabado. Por isto, apresentam-se algumas

recomendac0es para futuros estudos.
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5.4  Recomendac0es

Pelo presente estudo de caso estabeleceram-se bases para uma investigacdo posterior, mais
sistematica e precisa. Para complementar a analise e as conclusbes apresentadas nessa
pesquisa, sugerem-se algumas medidas complementares que poderéo contribuir para aumentar

a sua abrangéncia e validade:

e aplicacdo do modelo hipotético (tedrico) a outra amostra de profissionais, inclusive do
setor privado, para possibilitar a comparagdo dos resultados e confirmacgdo dos resultados de
validade do modelo;

e refinar o instrumento de coleta de dados, no que se refere a confiabilidade dos constructos

e realizar novas andlises estatisticas com base nos resultados;

e realizar pesquisa complementar utilizando o modelo completo de resisténcia a mudanca
proposto por Hernadez e Caldas (2000, 2001);

e ampliar o modelo hipotético (tedrico) de pesquisa utilizando outros moderadores

individuais e situacionais encontrados na literatura;



159

6 REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANDRADE, Jaqueline Amantino de. Adocao de novas tecnologias da informacéao e a
inovacdo organizacional no Setor Publico brasileiro. In: ENCONTRO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO - ENANPAD, 26, 2002,
Salvador, [ANAIS eletronicos...] Rio de Janeiro: ANPAD, 2002. CD-ROM.

ARGYRIS, Chris. On organizational learning. Massachussets: Blackwell, 2. ed, 1999, 464p.

BANCO DE DESENVOLVIMENTO DE MINAS GERAIS - BDMG. Minas Gerais do
Século XXI. Belo Horizonte: Rona Editora, 2002. 10. v. XIII; v. IX, v. Especial.

BARAT, Josef. O Estado brasileiro como refém das politicas de curto prazo. FUNDAP, Rio
de Janeiro, n. 22, p. 62-8, 2001.

BARDIN, Laurence. Anélise de contetdo. Lisboa: Edi¢des 70, 1977.

BARON, Robert A.; GREENBERG, Jerald. Behavior in organizations: understanding and
managing the human side of work. 3.ed. Londres: Allyn and Bacon, 1989, p.559-596.

BAUMANN, Renato et al. Brasil: uma década em transicdo. Rio se Janeiro: Campus, 1999, p.
6-141.

BEATRIZ, Marilene Salula; MACHADO-DA-SILVA, Clévis L. Mudanca Organizacional: a
questdo dos valores e dos interesses. In: ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE
POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO - ENANPAD, 23, 1999, Foz do Iguagu, [ANAIS
eletronicos...] Rio de Janeiro: ANPAD, 1999. CD-ROM.

BECKHARD, Richard. Desenvolvimento organizacional: estratégias e modelos. Sdo Paulo:
Edgar Blucher, 1972.

BENNIS, Warren G. OrganizagGes em Mudanca. S&o Paulo: Atlas, 1976, 213 p.

BERGER, Peter L., LUCKMANN, Thomas. A construcéo social da realidade. S&o Paulo:
Vozes, 1976, 241p.

BORESSEIN, Carlos Raul; CUNHA, Cristiano J. Castro de Almeida. Mudanca
Organizacional na Eletrosul: regulagéo e sistema de poder. RAUSP- Revista de Administracéo
da USP, v.34, n.2, p.81-90, abr./jun. 1999.

BRASIL. Presidéncia de Republica. Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado.
Brasilia: Presidéncia da Republica, Camara de Reforma do Estado, Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado, 1995. 86 p. (Documento da Presidéncia da
Republica).

BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos. Da administracdo publica burocrética a gerencial. Revista
do Servico Publico. Rio de Janeiro, ano 47, v. 120, n. 1, p. 81-89, jan./abr. 1996.

BRITO, Maria José Menezes. A configuracao identitaria da enfermeira no contexto das



160

praticas de gestdo em Hospitais privados de Belo Horizonte. Tese (Doutorado) - Centro de
Estudo e Pesquisa em Administracdo, Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Universidade
Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2004.

CARBONI, Pedro Paulo. Cultura organizacional do Setor Publico brasileiro: desenvolvendo
uma metodologia de gerenciamento da cultura. Revista de Administracéo Publica, Rio de
Janeiro, v. 34, n. 2, p. 133-144, mar-abr 2000.

CASTOR, Belmiro V. J.; JOSE, Herbert A. A. Reforma e contra-reforma: a perversa
dindmica da administracdo publica brasileira. In: ENCONTRO NACIONAL DOS
PROGRAMAS DE POS-GRADUQAO EM ADMINISTRACAO - ENANPAD, 22, 1998,
Foz do Iguacu, [ANAIS eletrénicos...] Rio de Janeiro: ANPAD, 1998. CD-ROM.

CHIN, Wynne W. Overview of the pls method, 1999. Disponivel em <http//discnt.cba.uh.edu/
chin/PLSINTRO.Itm> acesso em 30/11/2004.21

CUNHA Jr, Luiz Arnaldo Pereira da. O governo matricial em Minas Gerais: implantando o
choque de gestdo. XI Congresso Internacional del CLAD sobre la Reforma del Estado y de la
Administracion Publica, Madrid, espanha, np 2-5, nov 2004.

DIAS, Alexandre T. Competicdo, orientacdo estratégica e desempenho de empresas em
ambiente turbulento: uma abordagem empirica. Dissertacdo (Mestrado) - Centro de Pds
Graduagdo e Pesquisa em Administragédo, Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Universidade
Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2004.

FEUERSCHUTTER, Simone Ghisi. Cultura organizacional e dependéncias de poder: a
mudanga estrutural em uma organizacdo do ramo de informética. RAC - Revista de
Administracdo Contemporanea, v.1, n.2, p.73-95, mai./ago. 1997.

FLEURY, Maria Tereza Leme. O desvendar a cultura de uma organizacdo: uma discussao
metodoldgica. In: FLEURY, Maria Tereza Leme e Fischer, Rosa Maria (coords). Cultura e
poder nas organizacgdes. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, p. 15-26, 1990.

FONSECA, J. A. Comprometimento Organizacional: implica¢cdes de Mudanca
Organizacional na Policia Militar de Minas Gerais. Dissertacdo (Mestrado) - Centro de Pos
Graduacao e Pesquisa em Administracdo, Faculdade de Ciéncias Econémicas, Universidade
Federal de Minas Gerais, Belo Horizonte, 2000.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. S&o Paulo: Atlas, 1987.

GLEN, Frederick. Psicologia social das organizagdes. Rio de Janeiro: Zahar, 1976, p. 64-79,
95-106.

GONCALVES, Sandro A; MACHADO-AS-SILVA, Clévis. Mudanca Organizacional:
institucionalizacdo e cognicdo na andlise do caso da Companhia Paranaense de Energia. In:
ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM
ADMINISTRACAO - ENANPAD, 23, 1999, Foz do Iguacu, [ANAIS eletrdnicos...] Rio de
Janeiro: ANPAD, 1999. CD-ROM.

HAIR, J. F. at al. Multivariate data analysis. New Jersey: Prentice Hall, 1998.



161

HERNANDEZ, José Mauro da Costa; CALDAS, Miguel P. Resisténcia a Mudanca: uma
revisdo critica. RAE- Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo v.41, n.2, p.31-45,
abr./jun. 2001.

. Resisténcia a Mudanga: uma abordagem individual. In: ENCONTRO NACIONAL
DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO - ENANPAD, 23,
2000, Foz do lguagu, [ANAIS eletronicos...] Rio de Janeiro: ANPAD, 2000. CD-ROM.

HERSEY, Paul; BLANCHARD, Kenneth H. Psicologia para administradores de empresas:
a utilizagéo de Recursos Humanos. Sé&o Paulo: EPU, 1977, p. 185-213.

JACOBSEN, Alessandra de Linhares; RODRIGUES, Mércia Maria Botteon. Abordagens
para lidar com a resisténcia frente a processos de Mudanca Organizacional. Revista de
Ciéncias da Administragdo, Florianopolis, v. 4, n. 6, p. 39-49, jan./jun. 2002.

JUDSON, Arnold S. Rela¢bes Humanas e mudancas organizacionais. Sdo Paulo: Atlas, 1980,
p. 27-175.

JUNQUEIRA, Luciano A. Prates. A Mudanca Organizacional no Setor Publico de salde:
delineamento de uma metodologia. RAP - Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro,
V.26, n.2, p.139-144, abr./jun. 1992,

KERLINGER, Fred N. Metodologia da pesquisa em ciéncias sociais: um tratamento
conceitual. Sdo Paulo: EPU: EDUSP, 1910, p. 1-21.

KETTL, Donald F. A revolucéo global: reforma da administracéo do setor publico. IN:
BRESSER-PEREIRA, Luiz Carlos; SPINK, Peter (org). Reforma do Estado e administracédo
publica gerencial. Sdo Paulo: Fundacgdo Getulio Vargas, p.75-121, 1998.

KLIKSBERG, Bernardo. Como transformar o Estado, para além dos mitos e dogmas.
Brasilia: ENAP, 1992, 87p.

LAVILLE, Christian; DIONNE, Jean. A construcéo do saber. Porto alegre: Artmed, 1999,
p.30-196.

LOBOS, Julio. A. Administracdo de Recursos Humanos. Séo Paulo: Atlas, 1979, p.358-407.
LOHMOLLER, Jan-Bernd. The PLS program system: latent variables, path analysis whit
partial least squares estimation. Multivariate Behavioral research, v. 23,, n. 1, p. 125-7, jan.

1988.

LOPES, Vania Silva Boas Vieira, Impactos da privatizacdo na gestao de pessoas. RAE-
Revista de Administracdo de Empresas, Sdo Paulo v.38, n.1, p.46-56, jan./fev./mar. 2003.

MACHADO-DA-SILVA, Clévis. L.; FERNANDES, Bruno. H. Rocha. Mudanca ambiental e
reorientacdo estratégica: estudo de caso em instituicdo bancéaria. RAE- Revista de
Administracdo de Empresas, Sao Paulo v.38, n.4, p.46-56, out./dez. 1998.

MALHOTRA, Naresh K. Pesquisa de Marketing. Uma orientacdo aplicada. Porto Alegre:



162

Bookman, 2001,249 p 101-588.

MINAS GERAIS. Lei Complementar 64, de 25 de marco de 2002, com modificacdes
posteriores. Insitutui o Regime Proprio de Previdéncia e Assisténcia Social dos servidores
publicos do Estado de Minas Gerais e da outra providéncias. MINAS GERAIS, Orgéo Oficial
dos Poderes do Estado, Belo Horizonte, 2002.

MINAS GERAIS. Lei Delegada 109, de 30 de janeiro de 2003. DispBe sobre a estrutura
organica do Instituto de Previdéncia dos Servidores do Estado de Minas Gerais. MINAS
GERAIS, Orgao Oficial dos Poderes do Estado, Belo Horizonte, 2003.

MINAS GERAIS a. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo. Choque de Gestao:
Pessoas Qualidade e Inovacdo na Gestdo Publica. Disponivel em: www.geraes.mg.gov.br.
Acesso em: 14 de Janeiro de 2005.

MINAS GERAIS b. Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao. Projeto Choque de
Gestdo. Disponivel em: www.indg.com.br. Acesso em: 06 de Janeiro de 2005.

MOTTA, Paulo Roberto. Transformagéo organizacional: a teoria e a pratica de inovar. Rio
de Janeiro: Qualitymark, 1997, Caps 3 e 6.

MOURA, Gisela Garcia. Comportamentos de resisténcia a mudanca da média geréncia
diante da implantacdo da NBR 1SSO 9000. Dissertacdo (Mestrado) - Programa de pds
Graduacao em Engenharia da Producdo, Faculdade de Ciéncias Econémicas, Universidade
Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2002.

MULLER, Loraine Bothomé; VIEIRA, Marcelo Milano Falc&o. Rotinas organizacionais
defensivas: um estudo sobre as formas de manifestacdo durante um processo de Mudanca
Organizacional. In: ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUC}AO
EM ADMINISTRACAO - ENANPAD, 23, 1999, Foz do Iguacu, [ANAIS eletronicos...] Rio
de Janeiro: ANPAD, 1999. CD-ROM.

NACHTIGGAL, Christof; KROEHNE, Ulf; FUNKE, Friederich; STEYER, Rolf. (Why)
should we use SEM? Pros and cons os structural equation modeling. Methods of
Psychological Research Online, v. 8, n. 2, p. 1-22, 2003.

NAKAYAMA, Marina Keiko; BITENCOURT, Claudia. Processos de mudanca e estresse
ocupacional. In: ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUCAO EM
ADMINISTRACAO - ENANPAD, 22, 1998, Foz do Iguacu, [ANAIS eletrénicos...] Rio de
Janeiro: ANPAD, 1998. CD-ROM.

NOGUEIRA, M. L. Mudanca Organizacional: causas e formas de resisténcia (um estudo na
Universidade Federal do Ceara). Dissertacdo (Mestrado) - Centro de Estudo e Pesquisa em
Administracdo, Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Universidade Federal de Minas Gerais,
Belo Horizonte, 1991.

OSBORNE, David; GAEBLER, Ted. Reinventando o Governo: como 0 governo
empreendedor esta transformando o Setor Publico. Brasilia: MH Comunicacédo, 1994, 456p.

PENENGO, Miguel. O papel do gerente publico no processo de mudanca. Revista do Servico



163

Publico. Rio de Janeiro, ano 48, n. 1, p. 81-89, jan./abr. 1997.

PEREIRA, Maria José Lara de Bretas; FONSECA, J6ao Gabriel Marques. Faces da decisdo:
as mudancas de paradigmas e o poder da decisdo. Sdo Paulo: Makron Books, 1997, p. 245-
275.

PIETRO, Maria Sylvia Zanella di. As novas regras para os servidores publicos. FUNDAP,
Rio de Janeiro, n. 22, p. 27-39, 2001.

QUIVY, Raymond; CAMPENHOUDT, LucVan. Manual de investigacdo em ciéncias
sociais. Lisboa: Gradiva, 1992, 282p.

SCHOMMER, Paula Chiles. Gestdo pablica no Brasil: noticias do teatro de operagdes. RAE -
Revista de administracdo de Empresas. Sao Paulo, v.43, n.4, p.102-107, out./dez. 2003.

SECRETARIA DE COMQNICAQAO DE GOVERNO E GESTAO ESTRATEGICA DA
PRESIDENCIA DA REPUBLICA. Em questdo. Brasilia, 2003. Disponivel em:
<http://mj.gov.br/reforma/pdf/em_quEssao>. Acesso em: 1 jun. 2004.

SELLTIZ, C. et al. Métodos de Pesquisa das Relagdes Sociais. S&do Paulo: Ed. Herder, 1965,
715p.

SILVA, José Roberto Gomes da; VERGARA, Silvia. C. O significado da mudanca: as
percepcdes dos funcionarios de uma empresa brasileira diante da expectativa de privatizagéo.
In: ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUQAO EM
ADMINISTRACAO - ENANPAD, 23, 1999, Foz do Iguacu, [ANAIS eletronicos...] Rio de
Janeiro: ANPAD, 1999. CD-ROM.

. Sentimentos, subjetividade e supostas resisténcias & Mudanga Organizacional. RAE -
Revista de administracdo de Empresas. Sao Paulo, v.43, n.3, p.10-21, ago./set. 2003.

SOUZA, Wertson Brasil de. Interesse Publico e resisténcia a mudanca: Estudo de casos em
uma Secretaria de Estado. 1994. 211p. Dissertacdo (Mestrado) - Centro de Pesquisa e
Estudos em Administracdo, Faculdade de Ciéncias Econdmicas, Universidade Federal d
Minas Gerais, Belo Horizonte, 1994.

STANISLAO, Joseph; STANISLAO, Bettie C. Dealing with resistance to change. Business
Horizons, p. 74-78, jul./out. 1983.

VASCONCELOQOS, Isabella Francisca Freitas Gouveia de. IBM; O desafio da mudanca. RAE -
Revista de Administracdo de Empresas, v.33, n.3, p.84-97, mai./jun. 1993.

VERGARA, Silvia Constant; PINTO, Mario Couto Soares. Cultura Organizacional: o caso
TELERJ. RAC - Revista de Administracdo Contemporanea, v.2, n.2, p.63-84, mai./ago. 1998.

WOOD Jr, Thomaz. Mudanga Organizacional: uma abordagem preliminar RAE -Revista de
Administracéo de Empresas. Sao Paulo, v.32, n.3. p.74-87, jul./ago. 1992.

WOOD Jr, Thomaz; CURADO, Isabela Baleeiro; CAMPQOS, Humberto Marcelo. Vencendo a
crise: Mudanga Organizacional na Rhodia Farma. RAE -Revista de Administracao de



164

Empresas. Sdo Paulo, v.34, n.5. p.62-79, set./out. 1994.

WOOD Jr, Thomaz, CALDAS, Miguel P. Quem tem medo de eletrochoque? ldentidade,
terapias convulsivas e Mudanca Organizacional. RAE -Revista de Administracéo de
Empresas. Séo Paulo, v.35, n.5. p.13-21, set./out. 1995.

XAVIER, Raquel Oliveira; DIAS, Sonia Maria Rodrigues Calado. Avaliando a mudanca: a
percepcao dos gerentes sobre 0 comportamento organizacional apds a privatizacao. In:
ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE POS-GRADUQAO EM
ADMINISTRACAO - ENANPAD, 26, 2002, Salvador, [ANAIS eletronicos...] Rio de Janeiro:
ANPAD, 2002. CD-ROM.

YIN, Robert K. Case Study Reserch. London: SAGE Publications, 1994. 171p.

ZALTMAN, Gerald et al. Innovations and Organizations. New York: Wiley-Interscience
Publication, 1973, p. 84-103.

ZANELA, Amarolina Costa; MACADAR, Marie Anne; SOARES, Rodrigo Oliveira.
Mudanga Organizacional provocada pela utilizacdo de sistemas integrados de gestao
empresarial: uma proposta de estudo. In;. ENCONTRO NACIONAL DOS PROGRAMAS DE
POS-GRADUCAO EM ADMINISTRACAO - ENANPAD, 23, 1999, Foz do Iguacu, [ANAIS
eletronicos...] Rio de Janeiro: ANPAD, 1999. CD-ROM.



ANEXOS

ANEXO A: Organograma da Organizagdo Alfa
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Auditoria Seccional

Procuradoria

2 Divisfes: Contencioso e Consultoria

Conselhos Fiscal,
Deliberativo e Beneficiario

Diretoria de
Previdéncia

Gabinete

Divisdo de Assisténcia S6cio Econdmica

Superintendéncia
de Investimentos

3 Divisdes: Aplicacdo de Recursos,
Patriménio e Atuarial, Financeira e
Orcamentaria

Superintendéncia
de Beneficios

2 Divisfes: Cadastro e Concessao de
Beneficios

Diretoria de
Planejamento,
Gestdo e Finangas

Superintendéncia
de Gestéo

5 Divisoes: Gestao, Recursos Humanos,
Administracdo do Hotel (inativa),
Material e Patrimonio e Regulacéo e
controle de Contratos

Superintendéncia
de Planejamento e
Fianacas

4 Divisdes: Planejamento e Orcamento,
Informatica, Contabil e Financeira e
Arrecadacdo e Fiscalizacao

Divisao de Saude Ocupacional

Divisédo de Saude Mental

Diretoria de
Salde

Superintendéncia
Hospitalar

8 Divisdes: Apoio Técnico
Administrativo, Médica, Diagnéstico e
Tratamento,Enfermagem, Assisténcia
Ambulatorial, Unidades Criticas,
Farmécia, Laboratério e Hemoterapia

Superintendéncia
Odontoldgica

2 Divisdes: Apoio Técnico-
Administrativo e Odontoldgica

Divisdo de Contas de Salde

Superintendéncia
de Interiorizagdo

2 DivisOes: Gestdo de Unidades
Descentralizadas e Politicas
Descentralizadas de Seguridade

Divisdo de Apoio a Orgéos Colegiados
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APENDICES

APENDICE A - Roteiro das entrevistas preliminares para a compreensdo global da
mudanca e do contexto organizacional

Data da Entrevista: / /

Dados Pessoais:

Formacao Profissional

Tempo na Organizacao

Cargo Atual

Tempo no Cargo Atual

Setor de Trabalho

Dados da Entrevista:

1)

2)

3)

4)
5)
6)
7)
8)

9)

Quais mudancas organizacionais ocorreram nas politicas da Organizacao Alfa nos ultimos
tempos, ou seja, quais reestruturagbes e/ou modernizacbes foram ou tém sido
implementadas?

Como ocorreu a formulagédo, implementacdo e acompanhamento da mudanga?

Como as mudangas organizacionais realizadas na Organizagdo alteraram a vida
profissional dos servidores?

Como foi feita a comunicacdo sobre a mudancga?

Como a mudanca afetou financeiramente os funcionarios?

Como a mudanca afetou o convivio social dos funcionarios?

Como a mudanca afetou o poder das pessoas dentro da Organizacao?
Quais novas tecnologias os funcionarios tiveram que adquirir?

Em que medida as normas da Organizacdo definem exatamente a forma de execuc¢édo do.
trabalho?

10) Quais foram as experiéncias anteriores de mudanca mal sucedidas que a Organizagdo ja
teve?
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APENDICE B - Roteiro de entrevistas para o aprofundamento dos elementos da
pesquisa

Data da Entrevista: / /
Dados Pessoais:

Formacao Profissional

Tempo no

Cargo Atual

Tempo no Cargo Atual

Setor de Trabalho

Dados da Entrevista:

1)

2)

3)

4)
5)

6)

7)
8)

9)

Como vocé descreveria a cultura da Organizagéo Alfa?

Quais mudancas organizacionais vocé tem observado nas politicas da Organizacdo, ou
seja, quais reestruturacdes e/ou modernizacbes foram ou tém sido implementadas?

Como as mudancas organizacionais realizadas na Organizacdo alteraram a sua vida
profissional?

Quais foram os fatores positivos dessas mudangas?
Quais foram os fatores negativos dessas mudancgas?

Por quais meios de comunicacgdo, formais ou informais, vocé teve maiores informagdes
iniciais sobre a mudanca?

Como vocé avalia essas informacdes em relacdo a riqueza, confiabilidade e ambiguidade?
Quais foram as suas atitudes apos esse contato inicial com a mudanca?
Vocé sentiu necessidade de avaliar mais cuidadosamente a proposta de mudanca, através

de uma coleta de informagdes adicionais, para poder se posicionar melhor diante dela? Se
a resposta da questdo foi positiva, de onde vocé coletou essas informac@es adicionais?

10) Até gque ponto as informacdes obtidas mudaram as suas atitudes em relacdo a mudanca?

11) Apos avaliada a proposta de mudanca, como vocé se comportou diante dessa?

12) Que tipos de mal estar (inseguranca, medos, ameacas ou dificuldades) vocé sente ou

sentiu em relacdo a mudanga implementada e que poderiam té-lo levado a resistir a ela?

13) Na sua opinido, quais caracteristicas organizacionais poderiam té-lo levado a resistir a

mudanca?







APENDICE C - Questionario

ORGANIZACAO ALFA

Gestdo da Mudanca Organizacional:
percepcoes e reacdes a mudanca

Belo Horizonte, Novembro de 2004.
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Prezado (a) Servidor (a),

Estamos desenvolvendo uma Dissertagdo de Mestrado em Administracdo pela
Universidade Federal de Minas Gerais com 0 objetivo de conhecer as suas
percepcdes a respeito das mudancas que vém sendo implementadas Na
Organizacdo Alfa nos Gltimos tempos.

Espera-se que os resultados dessa pesquisa possam contribuir para o
conhecimento das varidveis que podem tornar as iniciativas de mudanca mais
eficazes. Nesse sentido, solicitamos a sua colaboracdo respondendo ao
questionario a seguir.

Asseguramos o sigilo das informacfes fornecidas. Elas serdo registradas em
computador e analisadas em termos globais, ndo sendo possivel identificar os
respondentes.

Os dados obtidos compordo uma base de informacGes para uso académico. Além
disso, poderado, eventualmente, dar suporte a definicdo de diretrizes institucionais
futuras, tendo em vista a implementacdo de acBes em beneficio da satisfacdo e
realizacdo profissional dos servidores e do incremento dos padrdes de eficacia da
Instituicdo.

Uma cdpia da dissertacdo estara a disposi¢do da Organizacgdo para a sua consulta
pelos interessados em conhecer o resultado final desse trabalho.

Desde ja agradecemos a sua atencdo e a sua efetiva participacao.
Respeitosamente,

Rosana Costa Chaves
Pesquisadora

Prof Dr. Ant6nio Luiz Marques
Orientador
Universidade Federal de Minas Gerais
Centro de P6s Graduacdo e Pesquisas em Administragdo (CEPEAD)
www.cepead.face.ufmg.br/cepead
Rosana Costa Chaves (rcc@cepead.face.ufmg.br)
Antdnio Luiz Marques (marques@face.ufmg.br)




Instrucbes Gerais

1 - O questionario é composto de uma parte de dados pessoais informacdes sobre
a mudanca ocorrida e mais 5 secdes. Cada parte vem precedida da instrugdo de
como devera ser respondida. E muito facil respondé-lo! Vocé precisara dispor
apenas de vinte minutos, aproximadamente, para fazé-lo.

2 — Nao existem respostas certas ou erradas. O importante é que vocé dé a sua
opinido.

3 - Por favor, ndo deixe nenhuma questdo sem resposta.

4 — Evite discutir com seus colegas o questionario antes de respondé-lo para que
isso ndo interfira nas suas respostas. Faca um esforco para que a pesquisa possa
retratar, o mais fielmente possivel, a sua percepcdo do que ocorre no seu
trabalho.

5 - Suas respostas serdo anénimas e mantidas em sigilo. Ndo escreva seu nome em
qualquer lugar do questionario
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DADOS PESSOAIS

Sexo:
.1 () Masculino
2 () Feminino

PEe

dade:

) até 25 anos

) de 26 a 30

)de 31a35

) de 35a40

)de 41 a 45

) acima de 45 anos

PPN DD

al
1(
2 (
3 (
4 (
S5 (
6 (

Estado civil:

1 ( ) casado (a)/unido estavel

2 () solteiro (a)

3 () separado (a)/divorciado (a)
4 () viavo (a)

5 ( ) outros

Numero de filhos que vivem com

4a6
acima de 6

NI

5. Média de seu rendimento familiar
bruto em reais:

) até 1.500

) de 1.501 a 3.000

) de 3.001 a 4.500

) de 4.501 a 6.000

) de 6.001 a 8.000

) de 8.001 a 10.000

) acima 10.001 reais

[EnN
—~

aooaoaa
NouhwN
AN AN AN SN SN N

=

el educacional alcancado:
) 2° grau incompleto
) 2° grau completo
) superior incompleto
) superior completo
) Especializagao
) Mestrado
) Doutorado

202000000
~NOURWNPR Z
et e Y e Y T

empo de servigo na Organizagéo:
( ) até 5anos
( )de6alo
( )dellalil5
( )del6a20
() mais de 21 anos

8. No caso de ter menos de 5 anos de
servigo na Organizagéo Alfa, vocé tem:
) até 1 ano

2 ( )lanoaZ?2anos

3 ( )2anosa3anos

4 ()3 anos a4 anos

5 ( )4anosabanos

9. Local de trabalho:

Diretoria:

9.1 ( ) de Planejamento e Gestéao
9.2 () de Previdéncia
uperintendéncia de:

) Beneficios

) Gestéo

) Planejamento e Financas

—~—~

N N R R o1.l>w
n

NN AN AN AN AN A S~ D

(]

NN NN NN NN NN X

@

Arrecadagao e Fiscalizacéo
Cadastro

Concessdao de Beneficios
Contabil e Financeira
Gestao

Informatica

Material e Patriménio
Planejamento e Orgamento
Recursos Humanos

S
9.
9.
9.
Di
9
9
9.
9
9
9
9
9
9
9 Reg. e Contr. de Contratos

ahrwWNELO

10. Vocé é apostilado na Organizagdo?
10.1 ( ) Sim, integralmente

10.2 ( ) Sim, parcialmente

10.3 ( ) Nao

11. Vocé exerce fungdo gratificada ou
cargo comissionado na Organizagao?
11.1 () Sim

11.2 ( ) Nao

12. Tempo de trabalho no cargo atual:
12.1 () menos de 1 ano
Jdelanoa?2

)de2anos a3

)de 3anosab

) de 5 anos a 10

) mais de 10 anos




DADOS PESSOAIS (continuacéo)

13. Em média, quantas horas vocé
trabalha por dia na Organizac&o?

13.1 () menos de 4 horas
13.2 ()4 horas

13.3 ()6 horas

13.4 () 8horas

13.5 ()10 horas

13.6 () mais de 10 horas

14. Vocé tem outro emprego ou atividade
remunerada além dessa?

14.1 ( ) Sim

14.2 ( ) Nao

15. Em caso afirmativo na questéo 14, em
que grau 0 seu 2 emprego ou atividade
remunerada € importante para a
composicdo de sua renda pessoal ou

16. Com que frequUéncia vocé convive
socialmente (fora do trabalho) com
seus colegas da organizacéo Alfa?
16.1 ( ) sempre

16.2 ( ) asvezes

16. 3 () raramente

16.4 ( ) nunca

17. Com que frequéncia vocé vem
pensando em pedir demissdo da
Organizacéo?

17.1 () sempre
17.2 ( ) asvezes
17.3 () raramente
17.4 ( ) nunca
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RESPONDA O RESSANTE DO QUES‘TIOARIO~SE BASEANDO NA
RESPOSTA DADA A QUESTAO 18

Leia atentamente o contelido das préximas afirmativas e responda marcando um X

em apenas uma alternativa, de acordo com a escala a direita

familiar?

15.1 () muito importante
15.2 () importante

15. 3 () pouco importante
15.4 () ndo é importante

INFORMAGCOES BASICAS SOBRE A MUDANCA

18. QuaL mudanca organizacional ocorrida na Organizagéo Alfa nos ultimos dois
anos impactou mais no dia-a-dia do seu trabalho?

Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo
SEC}AO 1 totalmente | levemente coracé(r)nrdo levemente | totalmente
discordo

21) Vocé obteve informagdes a
respeito da mudanga através da 1 2 3 4 5
INTRANET.
22) A organizacdo Alfa te ofereceu,
formalmente, informagdes a respeito
da mudanca através de cartas, 1 2 3 4 5
memorandos, folhetos, boletins e
relatérios em geral.
23) A Organizagéo Alfa te ofereceu,
formalmente, informagdes a respeito 1 5 3 4 5
da mudanca através de reunides e
palestras.
24) As informagbes a respeito da
mudanga transmitidas pelos canais
formais da Organizac@o Alfa foram,

; Y 1 2 3 4 5
sozinhas, suficientes para esclarecer
todas as suas duavidas sobre a
mudanga.
25) Vocé s6 ficou sabendo da
mudanga somente com a leitura da 1 2 3 4 5

respectiva Lei ja publicada.

26) Seus colegas te transmitiram,
em primeira mao, as informacgdes 1 2 3 4 5
sobre a mudanca na Organizago.

27) As informagbes a respeito da
mudanga transmitidas pelos seus
colegas da Organizagéo Alfa foram, 1 2 3 4 5
por si so, suficientes para esclarecer
todas as suas ddvidas sobre ela.

19. Com que freqiiéncia vocé foi
convidado a participar , de alguma forma,
da elaboragéo dessa mudanca?

18.1 () sempre

18.2 ( ) asvezes

18.3 () raramente

18.4 (_ ) nunca

20. Com que freqiiéncia as suas
sugestdes a respeito da mudanca foram
acatadas?

19.1 ( ) sempre

19.2 () asvezes

19.3 () raramente

19.4 () nunca

28) As informagbes sobre a
mudanga que vocé recebeu através
dos seus colegas de trabalho foram
todas verdadeiras.

29) Dentre as informagdes que vocé
recebeu dos seus colegas da
Organizacdo Alfa sobre a mudanca, 1 2 3 4 5
ndo houve informagdes confusas ou
ambiguas.




Leia atentamente o contetido das préximas afirmativas e responda marcando um X

SECAO 2

Discordo
totalmente

Discordo
levemente

em apenas uma alternativa, de acordo com a escala a direita

Nem
concordo

_nem
discordo

Concordo
levemente

Concordo
totalmente

30) Assim que vocé obteve as
primeiras informagbes sobre a
mudanga na Organizagdo, vocé a
considerou uma oportunidade e nao
sentiu necessidade de aprofundar a
sua analise sobre a mesma.

31) Apesar de ter aceitado
prontamente a mudanca a primeira
vista, vocé sentiu necessidade de
buscar mais informag6es sobre ela
para decidir como se comportar
diante da mesma.

32) Quando vocé obteve as
primeiras informagfes sobre a
mudanga, se sentiu indeciso quanto
ao seu impacto real na Organizagao
Alfa e preferiu se informar melhor
sobre ela.

33) Primeiramente, vocé considerou
a mudanca na Organizagdo Alfa
parcialmente aceitavel e se sentiu
estimulado a buscar mais
informacdes sobre ela.

34) Vocé considerou ruim a proposta
de mudanga a primeira vista e néo
sentiu necessidade de aprofundar a
sua analise sobre a mesma.

35) Assim que vocé recebeu as
primeiras noticias sobre a mudanca,
vocé tentou, de alguma forma, evitar
gue ela ocorresse.

36) Assim que vocé recebeu as
primeiras noticias sobre a mudanca,
vocé agiu como se nada tivesse
acontecendo.

37) Apesar de ter rejeitado a
mudanga a primeira vista, vocé
sentiu necessidade de buscar mais
informagfes sobre ela para decidir
como se comportar diante da
mesma.
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Leia atentamente o contelido das préximas afirmativas e responda marcando um X

em apenas uma alternativa, de acordo com a escala a direita

SECAO 3

Discordo
totalmente

Discordo
levemente

Nem
concordo

_nem
discordo

Concordo
levemente

Concordo
totalmente

38) Vocé cooperou ativamente com o
processo de mudanca na Organizacéo
através de sugestdes espontaneas
sobre como ele poderia dar certo.

39) Vocé divulgou espontaneamente
0s beneficios da mudanga na sua area
de trabalho.

40) Vocé considera que, apesar de
ndo ter participado ativamente do
processo de mudanga, ela foi boa
para a organizacgéo.

41) Vocé aceitou, sem se opor, 0S
preceitos da mudanca como bons
para o futuro da Organizacéo Alfa.

42) Vocé ainda ndo conseguiu concluir
se a mudanca foi boa ou ruim para a
Organizacéo Alfa.

43) As vezes vocé apoiou a mudanga
na Organizacédo, outras vezes néo.

44) Vocé considerou alguns aspectos
da mudanca na organizagdo Alfa
aceitaveis, enquanto outros aspectos
sdo, na sua opinido, inaceitaveis.

45) Vocé procurou realizar as tarefas
da maneira que sempre fez, ndo se
importando se as regras mudaram.

46) Na época da mudanca, vocé nao
considerava seus 0s problemas pelos
quais a organizacéo Alfa passava.

47) No seu local de trabalho, vocé
evitou debater assuntos relativos a
mudanga na Organizagdo Alfa porque
vocé acreditava que existem assuntos
mais importantes.

48) Vocé ndo buscou aprender novos
meétodos de trabalho ou adquirir novas
especializagbes necessarias apos a
implementacdo da mudanga na
Organizacao Alfa.

49) Vocé trabalhou estritamente
segundo as regras formais e os
procedimentos implementados na
Organizacao Alfa durante a mudanca.

50) Vocé ndo se esforcou, além do
que era normalmente esperado de
vocé, a fim de ajudar a Organizagao
Alfa a ter sucesso na implementacao
da mudanca.

51) Vocé sentiu dificuldade em
aprender o0s novos métodos de
trabalho exigidos com a
implementacdo da mudanca.
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T 2 3 7 5 T 2 3 LS 5
~ X Discordo Discordo Nem Concordo | Concordo ~ X Discordo | Discordo Nem Concordo | Concordo
SE(;AO 3 (contmua(s:éo) totalmente | levemente co?](é%do levemente | totalmente SEQAO4 (contmua(s:éo) totalmente | levemente corr11(é<r)nrdo levemente | totalmente
discordo discordo
52) Com os novos procedimentos de 65) Vocé teve medo de ndo aprender
trabalno na organizagdo Alfa, a 1 2 3 4 5 a tempo novas técnicas de trabalho 1 2 3 4 5
velocidade da realizacdo do seu previstas na mudanca.
trabalho diminuiu. 66) Vocé acreditava que, com a
53) Vocé ndo deu sugestdes de mudanga, as condigbes de trabalho
melhoria das novas praticas 1 2 3 4 5 (fisicas, ambiente, localizagéo, 1 2 3 4 5
implantadas na Organizacéo Alfa. movimentagéo, horas de trabalho) se
54) Vocé evitou divulgar os tornariam menos agradaveis.
beneficios da mudanca na sua area 1 2 3 4 5 67) Para vocé, a mudanca tornaria 1 2 3 4 5
de trabalho. seu trabalho mais dificil.
55) Depois da mudanga na 68) Vocé achou que a mudanca
Organizagdo  Alfa, vocé tem 1 2 3 4 5 tornaria  seu trabalho menos 1 2 3 4 5
procurado por outro emprego. interessante.
56) Depois da mudanga vocé 69) Vocé ndo gostaria de se afastar
passou a faltar ao trabalho mais do 1 5 3 4 5 das pessoas com quem convive e 1 5 3 4 5
que faltava antes da sua gosta de trabalhar na Organizacdo
implementacéo. Alfa.
57) Vocé pensa em abandonar o 70) Vocé tinha medo de que, com a
seu trabalho na Organizacdo Alfa, 1 2 3 4 5 mudancga, pessoas que gosta seriam 1 5 3 4 5
mesmo sem ter outro em vista. desligadas da empresa ou do seu
58) Vocé teve necessidade pessoal setor de trabalho.
de adiar reuniBes previstas para a 71) Vocé tinha medo de ser realocado
elaboragdo dos  procedimentos 1 2 3 4 5 para setores onde teria que trabalhar 1 > 3 4 5
necessarios para 0 sucesso da com pessoas de quem vocé ndo gosta
mudanca na Organizagdo Alfa . e que ndo gostam de vocé.
59) As vezes vocé observava que 72) Vocé acreditava que a mudanca
alguns colegas atuavam, aumentaria o seu ritmo de trabalho 1 5 3 4 5
deliberadamente, para que o 1 2 3 4 5 sobrando menos tempo para se
trabalho saisse diferente do que foi relacionar com seus colegas.
projetado pela mudanca. 73) Vocé se comportava no sentido de
manter as coisas na Organizagdo Alfa
como Essavam antes da mudanca 1 2 3 4 5
porque vocé acreditava que elas
Essavam certas.
74) Vocé nao acreditava que as
formas sugeridas pela mudancga para
a realizacdo do trabalho seriam 1 2 3 4 5
melhores do que como Essava
n ” — . n acostumado a realizar.
Leia atentamente o conteddo das proximas afirmativas e responda marcando um X 75) Na realidade, vocé considerava
em apenas uma alternativa, de acordo com a escala a direita desnecessaria a _ mudanca 1 2 3 4 5
implementada na Organizacao Alfa.
Discordo | Discordo Nem Concordo | Concordo 76) Vocé nado acreditava que o0s
SECAO4 totalmente | levemente cog(é?rnl'do levemente | totalmente especialistas externos re_sponséve|s
discordo pela mudanca sabiam mais sobre o 1 2 3 4 5
60) Vocé se sentiu inseguro em que € melhor para a Organizagéo Alfa
relagdo & mudanga porque achava | p 3 4 5 do que as pessoas que trabalham aqui
que a sua remuneragdo bruta total iria dentro.
diminuir. 77) Na verdade, vocé achou que a
61) Vocé achava que, com a mudanca mudanca realizada na Organizagéo
na Organizacdo Vvocé teria que 1 2 3 4 5 Alfa  serviu mais para satisfazer as 1 2 3 4 5
trabalhar mais pelo mesmo salrio. necessidades politicas do que para
62) Na sua opinido, a mudanca ira melhorar 0 desempenho
gerar instabilidade nas fungdes 1 2 3 4 5 organizacional.
comissionadas.
63) Para vocé, as oportunidades de
promogdo  diminuiriam  apdés a 1 2 3 4 5
mudanca.
64) Vocé ficou receoso quanto ao
futuro da Organizacdo Alfa apés a 1 2 3 4 5
implantacdo da mudanca.




Leia atentamente o contetido das préximas afirmativas e responda marcando um X

SECAO 5

Discordo
totalmente

Discordo
levemente

em apenas uma alternativa, de acordo com a escala a direita

Nem
concordo

_nem
discordo

Concordo
levemente

Concordo
totalmente

Comentarios e Observacdes
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78) A Organizagdo Alfa fornece aos
seus funciondrios rigidas normas em
relagdo aos procedimentos de como o
trabalho deve ser executado.

79) A Organizacdo Alfa invesse em
treinamento e desenvolvimento do seu
pessoal.

80) A Organizacdo Alfa ndo permite
que vocé mude, por sua conta, a
forma de realizar suas tarefas.

81) Seu grupo de trabalho na
Organizacdo Alfa te critica quando
vocé tenta inovar as suas praticas.

82) Seu grupo de trabalho é claro em
relacdo a como ele espera que vocé
se comporte.

83) Durante a mudanga na
Organizacdo Alfa, seu grupo de
trabalho te pressionou para continuar
realizando o seu trabalho da maneira
antiga.

84) Durante a mudanga na
Organizacéo Alfa, vocé se comportou
no sentido de tentar manter a sua
posicdo na organizacao.

85) Os grupos que possuem maior
poder dentro da Organizagdo Alfa se
comportaram no sentido de influenciar
a mudanca de forma a manter ou
aumentar seu poder dentro da
organizacao.

86) As experiéncias anteriores de
mudancga mal sucedidas na
Organizacdo Alfa o tornou descrente
em relagdo ao sucesso de futuras
mudancas nessa organizacao.

87) Quando uma mudanca é proposta
no Organizagéo Alfa, vocé acha que é
mais uma tentativa desgastante de
mudanga que, no final das contas, as
coisas mudardo para pior ou ficardo
no mesmo lugar.

Caro Servidor

Nos agradecemos imensamente a sua participacdo nessa pesquisa, pois as informacgdes
coletadas nesse questionario sdo muito importantes.

OBRIGADO!

Rosana Costa Chaves
Prof. Dr. Antbnio Luiz Marques
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APENDICE D - Carta de apresentacdo do questionario aos funcionarios das areas
pesquisadas

Assunto: Dissertacdo de Mestrado

Prezado (a) Senhor (a),

A aluna, Rosana Costa Chaves, esta desenvolvendo uma Dissertacdo de Mestrado em
Administracdo pela Universidade Federal de Minas Gerais, com o objetivo de conhecer as
percepcOes dos servidores da Organizacdo Alfa a respeito das mudangas que nele vém sendo
implementadas nos Ultimos tempos.

A Organizagdo Alfa, como objeto de seu estudo, tem o maior interesse em apoiar essa
pesquisa, cujos resultados, espera-se, poderdo contribuir para o conhecimento das variaveis eu
podem tornar as iniciativas de mudancas mais eficazes.

Uma copia da Dissertacdo estara a disposicdo da Organizacdo Alfa para consulta pelos
interessados em conhecer o resultado final desse trabalho.

Solicitamos a sua colaboracdo, no sentido de indicar servidores dessa unidade para
responderem ao questionario que servird de coleta de dados da referida pesquisa. Serd
necessaria uma amostra de 80% dos servidores que compdem seu quadro de pessoal, devendo
0S mesmos ser pertencentes ao quadro da Instituigéo.

Informamos que a aplicacdo dos questionarios tem duracdo aproximada de 20 minutos e terd
inicio em 16/11/2004, a partir das 14 horas, quando a V. As. Sera contatada para proceder as
indicacgdes.

Contando com seu habitual empenho, desde ja agradecemos sua efetiva participacéo.

Atenciosamente.

Em 10/11/2004.

Secretaria Geral da Organizacdo Alfa
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APENDICE E: Correspondéncia entre os construtos da pesquisa e o questionario

Fase 1: Exposicao a mudanca ou Inovacéo

Elementos

Questdo - Secdo 1

Fonte formal

Fonte informal

21) A Organizacdo Alfa te ofereceu, formalmente, informacgbes a respeito da mudanga
através da INTRANET

22) A Organizacdo Alfa te ofereceu, formalmente, informacGes a respeito da mudanca
através de cartas, memorandos, folhetos, boletins e relatérios em geral.

23) A Organizacdo Alfa te ofereceu, formalmente, informacBes a respeito da mudanca
através de reunides e palestras.

24) As informagdes a respeito da mudanga transmitidas pelos canais formais da Organizagéo
Alfa foram, sozinhas, suficientes para esclarecer todas as suas dividas sobre a mudanga.

25) Voce sé ficou sabendo da mudanga com a leitura da respectiva Lei ja publicada.

26) Seus colegas te transmitiram, em primeira mao, as informacdes sobre a mudanga na
Organizagdo Alfa.

27) As informacGes a respeito da mudanca transmitidas pelos seus colegas da Organizacéo
Alfa foram, por si s0, suficientes para esclarecer todas as suas dlvidas sobre a mudanca.

28) As informacGes sobre a mudanca que vocé recebeu através dos seus colegas de trabalho
foram todas verdadeiras

29) Dentre as informagdes que vocé recebeu dos seus colegas da Organizagdo Alfa sobre a
mudanca, ndo houve informagdes confusas ou ambiguas.

Fase 2: Resposta Inicial

Elementos

Questéo - Secdo 2

Alta Consisténcia

Consisténcia
Moderada

Baixa Consisténcia

30) Assim que vocé obteve as primeiras informagGes sobre a mudanga na Organizacdo Alfa,
vocé as considerou uma oportunidade e ndo sentiu necessidade de aprofundar a sua analise
sobre a mesma.

31) Apesar de ter aceitado prontamente a mudancga & primeira vista, vocé sentiu necessidade
de buscar mais informagGes sobre ela para decidir como se comportar diante da mesma.

32) Quando vocé obteve as primeiras informagfes sobre a mudanga, se sentiu indeciso
quanto ao seu impacto real na Organizacdo Alfa e preferiu se informar melhor sobre ela.

33) Primeiramente, vocé considerou a mudancga na Organizagdo Alfa parcialmente aceitavel e
se sentiu estimulado a buscar mais informagdes sobre a ela.

34) Vocé considerou ruim a proposta de mudanca a primeira vista e ndo sentiu necessidade
de aprofundar a sua analise sobre a mesma.

35) Assim que vocé recebeu as primeiras noticias sobre a mudanca, vocé tentou, de alguma
forma, evitar que a mudanga ocorresse.

36) Assim que vocé recebeu as primeiras noticias sobre a mudanca, vocé agiu como se nada
tivesse acontecendo.

37) Apesar de ter rejeitado a mudanca a primeira vista, vocé sentiu necessidade de buscar
mais informaces sobre ela para decidir como se comportar diante da mesma.




177

Fase 3: Concluséo

Elementos

Questéo - Secéo 3

Aceitacao

Cooperacdo e apoio  38) Vocé cooperou ativamente com o processo de mudanca na Organizacdo Alfa

entusiastico

Aceitacdo

através de sugestdes espontaneas sobre o mesmo.
39) Vocé divulgou espontaneamente os beneficios da mudanca na sua area de trabalho.

40) Vocé considera que, apesar de ndo ter participado ativamente do processo de
mudanga, ela foi boa para a organizacao.

41) Vocé aceitou, sem se opor, 0s preceitos da mudanga como bons para o futuro da
Organizagao Alfa.

Indecisao

Indecisao

42) Vocé ainda ndo conseguiu concluir se a mudan¢a foi boa ou ruim para a
Organizagéao Alfa.

43) As vezes vocé apoiou a mudanca na Organizagio Alfa, outras vezes nio.

44) Vocé considerou alguns aspectos da mudanca na Organizacdo Alfa aceitaveis,
enquanto outros aspectos sdo, na sua opiniao, inaceitaveis.

Resisténcia passiva

Indiferenca

Fazer somente o
que for ordenado

Nao aprender

45) Vocé procurou realizar as tarefas da maneira que sempre fez, ndo se importando se
as regras mudaram.

46) Na época da mudanga, vocé ndo considerava seus os problemas pelos quais a
Organizagdo Alfa passava.

47) No seu local de trabalho, vocé evitou debater assuntos relativos a mudanga na
Organizacdo Alfa porque vocé acreditava que existem assuntos mais importantes.

48) Vocé ndo buscou aprender novos métodos de trabalho ou adquirir novas
especializacfes necessarias ap6s a implementacdo da mudanca na Organizacao Alfa.

49) Vocé trabalhou estritamente segundo as regras formais e os procedimentos
implementados na Organizagdo Alfa durante a mudanca.

50) Vocé nédo se esforgou, além do que era normalmente esperado de vocé, a fim de
ajudar a Organizagdo Alfa a ter sucesso na implementagdo da mudanca.

51) Voce sentiu dificuldade em aprender os novos métodos de trabalho exigidos para se
adequar aos novos procedimentos implantados pela mudanca.

Resisténcia ativa

Fazer o menos
possivel

Retraimento
pessoal

Sabotagem
deliberada

52) Com os novos procedimentos de trabalho na Organizacdo Alfa, a velocidade da
realizacdo do seu trabalho diminuiu.

53) Vocé ndo deu sugestdes de melhoria das novas praticas implantadas na Organizacao
Alfa.

54) Vocé evitou divulgar os beneficios da mudanga na sua area de trabalho.

55) Depois da mudanga na Organizacdo Alfa, vocé tem procurado por outro emprego.
56) Depois da mudanca vocé passou a faltar ao trabalho mais do que faltava antes da
sua implementacéo.

57) Vocé pensa em abandonar o seu trabalho na Organizacdo Alfa, mesmo sem ter
outro em vista.

58) Vocé teve necessidade de adiar reunibes previstas para a elaboragdo dos
procedimentos necessarios para o sucesso da mudanca na Organizacgdo Alfa.

59) As vezes vocé observava que alguns colegas atuaram, deliberadamente, para que o
trabalho saisse diferente do que foi projetado pela mudanca.
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Moderadores individuais

Elementos Questdo — Secéo 4
Inseguranca 60) Vocé se sentiu inseguro em relagdo a mudanca porque achava que a sua remuneragéo bruta
econdmica total iria diminuir.
61) Vocé achava que, com a mudanca na Organizacao Alfa, vocé teria que trabalhar mais pelo
mesmo salario.
62) Na sua opinido, a mudanca iria gerar instabilidade nas funcdes comissionadas.
63) Para vocé, as oportunidades de promocéo diminuiriam ap6s a mudanga.
Medo do 64) Voce ficou receoso quanto ao futuro da Organizagdo Alfa apds a implantagdo da mudanca.

desconhecido

Ameacas ao
convivio social

Habito

Dificuldade de
reconhecer a
necessidade de
mudanca

65) Vocé teve medo de ndo aprender a tempo novas técnicas de trabalho previstas na mudanca.
66) Vocé acreditava que, com a mudanca, as condi¢cBes de trabalho (fisicas, ambiente,
localizagdo, movimentacao, horas de trabalho) se tornariam menos agradaveis.

67) Para vocé, a mudanga tornaria seu trabalho mais dificil.

68) Vocé achou que a mudanca tornaria seu trabalho menos interessante

69) Vocé ndo gostaria de se afastar das pessoas com quem convive e gosta de trabalhar na
Organizacdo Alfa e ter que fazer novas amizades.

70) Vocé tinha medo de que, com a mudanca, pessoas que gosta seriam desligadas da empresa
ou do seu setor de trabalho

71) Vocé tinha medo de ser realocado para setores onde teria que trabalhar com pessoas de
guem vocé ndo gosta e que ndo gostam de vocé.

72) Vocé acreditava que a mudanga aumentaria o seu ritmo de trabalho sobrando menos tempo
para se relacionar com seus colegas.

73) Vocé se comportava no sentido de manter as coisas na Organizagdo Alfa como estavam
antes da mudanca porque vocé acreditava que elas estavam certas.

74) Vocé ndo acreditava que as formas sugeridas pela mudanca para a realizagdo do trabalho
seriam melhores do que como estava acostumado a realizar.

75) Na realidade, vocé considerava desnecessarias as mudangas implementadas na
Organizacéo Alfa.

76) Vocé ndo acreditava que os especialistas externos responsaveis pela mudanga sabiam mais
Sobre o que é melhor para a Organizacdo Alfa do que as pessoas que trabalham aqui dentro.
77) Na verdade, vocé achou que as mudancas realizadas no na Organizagdo Alfa serviram mais
para satisfazer as necessidades politicas do que para melhorar o desempenho organizacional.
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Moderadores situacionais

Elementos

Questdo — Secdo 5

Inércia estrutural

Inércia do grupo

Ameacas ao poder
existente

Experiéncia anterior de
mudanca mal sucedida

78) A Organizacdo Alfa fornece aos seus funcionarios rigidas normas em relagdo aos
procedimentos de como o trabalho deve ser executado.

79) A Organizacdo Alfa investe em treinamento e desenvolvimento do seu pessoal

80) A Organizacdo Alfa ndo permite que vocé mude, por sua conta, a forma de realizar
suas tarefas.

81) Seu grupo de trabalho na Organizacdo Alfa te critica quando vocé tenta inovar as suas
préticas.

82) Seu grupo de trabalho é claro em relagdo a como ele espera que vocé se comporte.

83) Durante a mudanga na Organizagdo Alfa, seu grupo de trabalho te pressionou para
continuar realizando o seu trabalho da maneira antiga.

84) Durante a mudanca na Organizacdo Alfa, vocé se comportou no sentido de tentar
manter a sua posi¢do na organizagao.

85) Os grupos que possuem maior poder dentro da Organizacdo Alfa se comportaram no
sentido de influenciar a mudanca de forma a manter ou aumentar seu poder dentro da
organizagéo.

86) As experiéncias anteriores de mudan¢a mal sucedidas na Organizacdo Alfa o tornou
descrente em relagdo ao sucesso de futuras mudangas nessa organizagao.

87) Quando uma mudanga € proposta na Organizacdo Alfa, vocé acha que é mais uma
tentativa desgastante de mudanca que, no final das contas, as coisas mudar&o para pior ou
ficardo no mesmo lugar.
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APENDICE F: Especificagdo do modelo a ser estimado

[oer] w0

—
“~
N7R DIFIC MODINFY
[ n7e | N
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~_
FXPFR
—
[~21] [ nas] [ A ]| [na7] [ nan | na1 | [ Ao | [ A2 |
Legenda: MODIND = Moderadores Individuais

MODSIT = Moderadores Situacionais

CONCLUS = Conclusdo

CONSIST = Consisténcia

MEDO = Medo do desconhecido

DIFIC = Dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanca
ACS = Ameagas ao convivio social

INERCIA = inércia do grupo

EXPER = Experiéncia anterior de mudanga mal sucedida
RESPAS = Resist6encia Passiva

RESAT = Resisténcia Ativa

INDEC = indecisdo

ACEITA = Aceitacdo

ALTA = Alta Consisténcia

MODER = Moderada Consisténcia

BAIXA = Baixa Consisténcia



APENDICE G: Confiabilidade Composta dos constructos

Confiabilidade Composta dos constructos da Fonte Formal

181

Constructo

Indicador

Carga

Variancia dos

Comunalidade

Redundéancia

Confiabilidade

Residuos Composta
Q67 0,16 0,97 0,03 000] e
gﬂegggn(:n%cido Q68 -0.17 097 0,03 000] oo
SOMA -0,01 194 0,00
Dificuldade em | Q75 -0,04 1,00 0,00 (0 0[0J IR ——
reconhecer a Q76 0,46 0,78 0,22 (00} R ———
necessidade de | Q77 0,94 0,11 0,89 (o)1 R —
mudanca SOMA 1,36 1,89 0,50
Q70 0,80 0,35 0,65 0,18 = -e-
g?\?i?i?)ss%gial Q71 0,83 0,30 0,70 RS E—
SOMA 1,63 0,65 0,80
arci Q81 0,80 0,35 0,65 0,38 -
g]fl:;:)a @ Q83 0,84 0,29 0,71 (73—
SOMA 1,64 0,64 0,81
Experiéncia de | Q86 0,82 0,32 0,68 053 = -
mudanca mal | Q87 0,89 0,20 0,80 (0GK T I—
sucedida SOMA 1,71 0,52 0,85
M | dE S m w o
Consisténcia SOMA 1’53 077 07
Q32 -0,70 0,51 0,49 029 -
E:Ac?r(ljs?;ta:%iiia Q33 -0,86 0,26 074 7] —
SOMA -1,56 0,77 0,76
Q34 -0,84 0,29 071 R R —
i Q35 -0,71 0,49 0,51 0,26 -
gilr)l(sailsténcia Q36 -0,46 0,79 0,21 011 -
Q37 -0,02 1,00 0,00 (0N R —
SOMA -2,03 2,57 0,62
fstAn e Q47 0,86 0,26 0,74 0,07 = -
52?552”6'*‘ Q46 0,80 0,35 0,65 (001 R —
SOMA 1,66 0,61 0,82
Q53 -0,79 0,37 0,63 0,36 -
isténci Q54 -0,78 0,39 0,61 0,35 -
/Fif?v'?e"c'a Q56 -0,55 0,70 0,30 (IR T: ) I—
Q57 -0,37 0,86 0,14 0,08 = -
SOMA -2,49 2,31 0,73
038 0,74 0,44 0,56 032] e
Q39 0,75 0,43 0,57 (1) 72 E—
Aceitacdo Q40 0,75 0,43 0,57 033 -
Q41 0,68 0,53 0,47 0,27 = -
SOMA 2,92 1,83 0,82
Q42 0,61 0,62 0,38 0,11 -
Indecisdo 043 0.90 0.18 0.82 023 -
044 0.78 0.38 0.62 018 -
SOMA 229 119 082

Fonte: Dados do Questionario



Confiabilidade Composta dos constructos do Grupo Informal
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Constructo Indicador Carga Variéncia dos Comunalidade Redundancia Confiabilidade
Residuos Composta
Medo do 067 -0.97 0.04 0.96 0.40[ -
desconhecido |68 -0,03 0,99 0,01 0,00  ---------
SOMA -1,00 1.03 0.49
Dificuldade em [O75 0.00 1.00 0.00 0.00| = -mmemmeme-
reconhecera  |Q76 0,60 0,62 0,38 0,13 -
necessidade de |977 0,91 0,15 0.85 029 -
mudanca SOMA 1,51 1,77 0,56
Ameacas ao 070 -0.85 0.26 0.74 041 -
convivio social |Q71 -0,87 0,24 0,76 (1)) [——
SOMA -1,72 0,50 0.86
Inércia do 081 0.77 0.39 0.61 0.25|  mmemmeee-
Grupo 083 0,84 0,28 0,72 110 R —
SOMA 1,61 0,67 0,79
Experiéncia de |086 0.86 0.25 0.75 045  --m-mee-
mudanca mal |Q87 0,87 0,23 0,77 047| -
sucedida SOMA 1,73 0,48 0,86
Alta 030 0.70 0.50 0.50 027 -
Consisténcia 031 0.86 0,25 0,75 042 -
SOMA 1,56 0,75 0.76
Moderada 032 -0.79 0.37 0.63 032 -
Consisténcia 933 -0,75 0,42 0,58 029 -
SOMA -154 0,79 0.75
Baixa 034 0.21 0.95 0.05 001  ------
Consisténcia 035 0,56 0,68 0,32 (01510 R —
036 -0,05 0,99 0,01 0,00 = -
037 0,81 0,33 0,67 022 -
SOMA 1,53 2,95 0.44
Resisténcia 047 -0.81 0.34 0.66 0.27|  -mmemmeme-
Passiva 046 -0.88 0,20 0.80 033 -
SOMA -1,69 0,54 084
Resisténcia 053 0.06 0.99 0.01 0.00f -
Ativa 054 0,44 0,39 0,61 014 e
056 0,56 0,68 0,32 007| -
057 0,50 0,74 0,26 0,06  ---------
SOMA 1,56 2,80 0,46
Aceitacao 038 0.62 0.61 0.39 0.22| -
039 0,65 0,56 0,44 (01 [ —
040 0,85 0,26 0,74 042 -
041 0,82 0,31 0,69 040 -
SOMA 2,94 1,74 0.83
Indecisédo 042 0.77 0.40 0.60 0.33| -
043 0,84 0,28 0,72 (017710 ] [R——
Q44 0,74 0,44 0,56 05 11 [—
SOMA 2,35 1,12 0,83

Fonte: Dados do Questionario



APENCIE H :Cargas Fatoriais dos constructos
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Q

FForm.

Finf.

FMP

RETRA

INDIF

INDEC

ACT

COOP

MEDO

DIFIC

ACS

EXPER

INERC

Q21
Q22
Q23
Q24
Q26
Q27
Q28
Q29
Q38
Q39
Q40
Q41
Q42
Q43
Q44
Q46
Q47
Q53
Q54
Q56
Q57
Q67
Q68
Q70
Q71
Q75
Q76
Q77
Q81
Q83
Q86
Q87

0,46
0,76
0,75
0,46

-0,48
-0,69
-0,66
-0,52

-0,68
-0,21*

0,57
0,27*

0,53
0,71

-0,47
-0,64
-0,82

0,75
0,78

0,76
0,59

1,00
0,61

0,39
0,71
0,45

0,76
0,56

0,74
0,67

-0,46
-0,77

* Hair et al (1998) recomendam que os valores sejam superiores a 0,30 para serem relevantes, mas
reconhecem que ndo existe uma regra objetiva que defina claramente a expressividade desses

indicadores.

O sinal negativo das cargas é proveniente da rotacdo realizada para melhor visualizar o agrupamento nos

fatores previamente estabelecidos
Legenda: Fform = Fonte Formal
Finf = Fonte Informal
FMP = Fazer o menos possivel
RETRA = Retraimento pessoal
INDIF = Indiferenca

INDEC = Indecisdo

ACT = Aceitagédo
COOP = Cooperagao e apoio entusiasticos

DIFIC = Dificuldade em reconhecer a necessidade de mudanga

MEDO = Medo do desconhecido
ACS = Ameagas ao convivio social
EXPER = Experiéncia anterior de mudanga mal sucedida

INERCIA = inércia do grupo

Fonte: Dados do Questionario



APENDICE I: Questionario de pesquisa refinado

Leia atentamente o contetido das préximas afirmativas e responda marcando um X

em apenas uma alternativa, de acordo com a escala a direita

SECAO 1

Discordo
totalmente

Discordo
levemente

Nem
concordo

_nem
discordo

Concordo
levemente

Concordo
totalmente

21) Vocé obteve informagles a
respeito da mudanga através da
INTRANET.

3
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Leia atentamente o contetido das préximas afirmativas e responda marcando um X
em apenas uma alternativa, de acordo com a escala a direita

SECAO 2

Discordo
totalmente

Discordo
levemente

Nem
concordo

“nem
discordo

Concordo
levemente

Concordo
totalmente

22) A organizagao Alfa te ofereceu,
formalmente, informagdes a respeito
da mudanca através de cartas,
memorandos, folhetos, boletins e
relatérios em geral.

30) Assim que vocé obteve as
primeiras  informacBes sobre a
mudang¢a na Organizacdo, vocé a
considerou uma oportunidade e nao
sentiu necessidade de aprofundar a
sua andlise sobre a mesma.

23) A Organizagdo Alfa te ofereceu,
formalmente, informagdes a respeito
da mudanca através de reunides e
palestras.

24) As informagbes a respeito da
mudanga transmitidas pelos canais
formais da Organizacdo Alfa foram,
sozinhas, suficientes para esclarecer
todas as suas davidas sobre a
mudanca.

31) Apesar de ter aceitado
prontamente a mudanca a primeira
vista, vocé sentiu necessidade de
buscar mais informagcbes sobre ela
para decidir como se comportar
diante da mesma.

25) Vocé s6 ficou sabendo da
mudanga somente com a leitura da
respectiva Lei ja publicada.

32) Quando Vvocé obteve as
primeiras informagBes sobre a
mudanca, se sentiu indeciso quanto
ao seu impacto real na Organizagao
Alfa e preferiu se informar melhor
sobre ela.

26) Seus colegas te transmitiram,
em primeira mao, as informagdes
sobre a mudancga na Organizacgao.

33) Primeiramente, vocé considerou
a mudanca na Organizagdo Alfa
parcialmente aceitavel e se sentiu
estimulado a buscar mais

27) As informagbes a respeito da
mudanga transmitidas pelos seus
colegas da Organizagao Alfa foram,
por si so, suficientes para esclarecer
todas as suas duvidas sobre ela.

informacdes sobre ela.

28) As informagdes sobre a
mudancga que vocé recebeu através
dos seus colegas de trabalho foram
todas verdadeiras.

29) Dentre as informagdes que vocé
recebeu dos seus colegas da
Organizacao Alfa sobre a mudanca,
ndo houve informagdes confusas ou
ambiguas.




Leia atentamente o contetido das proximas afirmativas e responda marcando um X

em apenas uma alternativa, de acordo com a escala a direita
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Leia atentamente o contetido das préximas afirmativas e responda marcando um X

em apenas uma alternativa, de acordo com a escala a direita

SECAO 5

Discordo
totalmente

Discordo
levemente

Nem
concordo

_nem
discordo

Concordo
levemente

Concordo
totalmente

81) Seu grupo de trabalho na
Organizacdo Alfa te critica quando
voceé tenta inovar as suas praticas.

2
9

83) Durante a mudanga na
Organizagdo Alfa, seu grupo de
trabalho te pressionou para continuar
realizando o seu trabalho da maneira
antiga.

86) As experiéncias anteriores de
mudanca mal sucedidas na
Organizagé@o Alfa o tornou descrente
em relacdo ao sucesso de futuras
mudancas nessa organizacao.

w

SEGAO 3 olamente | Ivemente | concordo | ISvemants | toramante
nem
discordo
38) Vocé cooperou ativamente com o
processo de mudanga na Organizagéo 1 5 3 4 5
através de sugestdes espontaneas
sobre como ele poderia dar certo.
39) Vocé divulgou espontaneamente
os beneficios da mudanga na sua area 1 2 3 4 5
de trabalho.
40) Vocé considera que, apesar de
ndo ter participado ativamente do 1 5 3 4 5
processo de mudanga, ela foi boa
para a organizagao.
41) Vocé aceitou, sem se opor, 0S
preceitos da mudanca como bons 1 2 3 4 5
para o futuro da Organizacéo Alfa.
42) Vocé ainda ndo conseguiu concluir
se a mudancga foi boa ou ruim para a 1 2 3 4 5
Organizacéo Alfa.
43) As vezes vocé apoiou a mudanca 1 2 3 4 5
na Organizacdo, outras vezes nao.
44) Vocé considerou alguns aspectos
da mudanca na organizagdo Alfa 1 5 3 4 5

aceitaveis, enquanto outros aspectos
s80, na sua opinido, inaceitaveis.

87) Quando uma mudanga é proposta
no Organizagao Alfa, vocé acha que é
mais uma tentativa desgastante de
mudanca que, no final das contas, as
coisas mudardo para pior ou ficardo

no mesmo lugar.

Leia atentamente o contetido das préximas afirmativas e responda marcando um X

em apenas uma alternativa, de acordo com a escala a direita

SECAO 4

Discordo
totalmente

Discordo
levemente

Nem
concordo

_nem
discordo

Concordo
levemente

Concordo
totalmente

70) Vocé tinha medo de que, com a
mudanga, pessoas que gosta seriam
desligadas da empresa ou do seu
setor de trabalho.

71) Vocé tinha medo de ser realocado
para setores onde teria que trabalhar
com pessoas de quem vocé ndo gosta
e que ndo gostam de vocé.

76) Vocé nado acreditava que o0s
especialistas externos responsaveis
pela mudanga sabiam mais sobre o
gue é melhor para a Organizacédo Alfa
do que as pessoas que trabalham aqui
dentro.

77) Na verdade, vocé achou que a
mudanga realizada na Organizagdo
Alfa serviu mais para satisfazer as
necessidades politicas do que para
melhorar o] desempenho
organizacional.




