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RESISTIR OU COOPERAR? ANALISANDO OS 
FATORES QUE INFLUENCIAM AS REAÇÕES 

INDIVIDUAIS À MUDANÇA ORGANIZACIONAL

RESUMO

O objevo desa pesquisa é idencar quais variáveis individuais e organizacionais aeam a rea-
ção dos rabalhadores de resisr ou cooperar com a mudança organizacional. Para esar as hipóeses de
pesquisa, invesgou-se a implanação da avaliação de desempenho individual dos servidores esaduais de
Minas Gerais, realizando um survey com uma amosra de 679 servidores públicos das Secrearias de Edu-
cação, Saúde e Planejameno. Os resulados indicam que o nível de resisência à implanação da mudança
é inuenciado principalmene por variáveis individuais como a diculdade em reconhecer o processo de
mudança, a infuência do grupo de rabalho e o grau de ameaça ao convívio social percebida pelo servidor.
Os aores organizacionais como experiências prévias commudanças malsucedidas e a ala de consisência
organizacional na implanação da mudança exercem menor inuência na decisão individual de resisr às
mudanças organizacionais do que os aores individuais. A pesquisa conribui com o meio acadêmico e or-
ganizacional, ao permir a idencação das principais ones de resisência à mudança ou cooperação com
a variane. Com isso, será possível aprimorar o processo de mudança organizacional no seor público com
o inuio de aender as expecavas dos servidores e conribuir com a gesão pública para enar melhorar
a qualidade dos serviços presados à sociedade.
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1 INTRODUÇãO

Anecessidadedecompreendero enômenodamudançaorganizacional,doscomporamenos
e audes de resisência dianeda implanaçãodessa ransormação vemdesperando grande ineresse
dos ciensas organizacionais. No passado, as mudanças organizacionais eram consideradas episódicas
emenos comuns. No enano, aualmene, a lieraura as emconsiderado enômenos connuos, incre-
menais e inexoráveis (ORLIKOWSKI, 1996). Nese sendo, a mudança passa a azer pare do codiano
organizacional, pois se raa de umprocesso resulane das inerações humanas, ou seja, de comoos in-
divíduos reagema novas experiências a que esão exposos durane o rabalho (TSOUKAS; CHIA, 2002).

Amudança organizacional é denida como “[...] qualquer ransormação de naureza esru-
ural, esraégica, culural, ecnológica, humana ou de qualquer ouro componene, capaz de gerar
impaco em pares ou no conjuno da organização” (WOOD Jr. e al., 1994, p. 64). Independene do
po de mudança implanada, ais iniciavas podem racassar se os empregados não esverem aber-
os para a aleração ou se acrediarem que esa não será bem-sucedida (SEIJTS; ROBERT, 2011). Pes-
quisas revelam que os indivíduos reagem oda vez que se deronam commudanças organizacionais
de maior inensidade (JACOBS, 1995), mesmo reconhecendo a necessidade de modicação (ARME-
NAKIS; BEDEIAN, 1999). Processos inconscienesemergemàmedidaqueo ser humano sedepara com
possíveis ameaças de variação (HALTON, 1994). Iso é, usam mecanismos de deesa habiuais e bem
desenvolvidos para se proegeremdo senmeno de ansiedade causado pelamudança. SegundoHal-
on (1994), essesmecanismos podemobsruir a capacidade de adapação do sujeio à ransormação.

Apesar da imporância da ransmuação para a sobrevivência das organizações, pesquisas
revelam que a axa de sucesso dessas iniciavas nem sempre ange o padrão esperado. A pesquisa
global da McKinsey Quarerly (MCKINSEY & COMPANY, 2011) revelou que apenas 6% dos respon-
denes consideraram que as mudanças implemenadas em suas empresas oram compleamene
bem sucedidas e 32% as avaliaram como bem sucedidas. Ouras pesquisas reporam resulados
similares (MARK, 2006; JOHNSON-CRAMER; PARISE; CROSS, 2007). Ervin e Garman (2010), em uma
vasa revisão da lieraura sobre resisência à mudança, ciam os resulados de uma pesquisa re-
alizada por Isern e Pung (2007) com uma amosra de 1.536 execuvos envolvidos em uma varie-
dade de alerações em suas organizações. A pesquisa revelou que apenas 38% dos pesquisados
pensavam que as modicações realizadas oram bem sucedidas e apenas 30% acrediavam que
elas nham conribuído para umamelhoria susenável de suas organizações. Armenakis e Bedeian
(1999) argumenam que é preciso esmular novos comporamenos nos indivíduos para a mudan-
ça aconecer, porque, caso conrário, há grande possibilidade de negação e resisência ao processo.

Pesquisa realizada por Waldersee e Grihs (2004) em 500 grandes empresas ausra-
lianas enre 1993 e 1996 revelou que os principais problemas enrenados pela gerência para a
implemenação de mudanças eram decorrenes da resisência dos empregados. Aproximada-
mene meade das empresas pesquisadas enrenou problemas de resisência. Por ouro lado,
Ford, Ford e D’Amelio (2008) chamam a aenção para o papel da organização como agene de
mudança, e, porano, responsável pela ocorrência de comporamenos resisenes. Os auores
acrescenam que, em primeiro lugar, oi a organização que quebrou os conraos pré-esabele-
cidos e violou a relação de conança. Nesa perspecva, o comporameno resisene resula da
alha da organização em resabelecer a conança e legimar novos conraos.

Vários auores (ARENDT; LANDIS; MEISTER, 1995; LEVINE, 1997; VAN DICK; ULRICH; TISSING-
TON, 2006) argumenam que as organizações racassam na implemenação de mudanças porque ge-
renciam esses processos com base em pressuposos ecnicisas, sem levar em cona a inuência do
elemeno humano. Segundo Schneider e Goldwasser (1998), quando os seres humanos são conside-
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rados, isso ende a ser eio de maneira insrumenal. O invesmeno em comunicação, reinameno e
acompanhameno da mudança propriamene dia diminui as chances dos empregados senrem que
suas quesões são ignoradas pela gerência, o que os orna desiludidos comas alerações previsas (HUL-
TIMAN, 1995; LINES, 2005). Ao conrário das expecavas dos empregados, gesores endem a usar a
coerção, a burocracia, o conrole para ober a adesão à mudança (ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999). Isso
produz ressenmeno e ala de conança na gerência, culminando com a rejeição parcial ou oal da
alerações preendidas. Choi (2011) realizou uma revisão de lieraura sobre resisência à mudança e
idencou que a crença das pessoas na habilidade da organização emdar cona da aleração, a conan-
ça nos pares e líderes, a parcipação no rabalho, as polícas de supore à mudança, enre ouros, po-
demauxiliar no aumeno da prondão do rabalhador para amudança, culminando, enão, na aberura
para novas experiências e poencializando a perspecva das alerações serembem sucedidas.

Bovey e Hede (2001) vericaram que quando as mudanças provocam senmenos nega-
vos, ais como perda e riseza, as pessoas apresenam maiores diculdades de adapação. Sobre
isso, Lines (2005) arma que as audes posivas ores – cooperação – são visas como avoráveis ao
sucesso damudança, enquano que as audes negavas ores – resisência – sãomaniesadas com
veemência conra o coneúdo ou processo. Já as audes racas, sejam elas posivas ou negavas,
demonsram que amudança não é percebida como relevane para os membros da organização.

Na área pública, as organizações ambém vêm mudando, endo em visa a reesruuração
da economia mundial, o desenvolvimeno ecnológico e o papel do Esado, no momeno em que go-
vernos mais responsáveis vêm se preocupando com a ecácia na aplicação de recursos e com a pres-
ação de serviços públicos de melhor qualidade (OSBORNE; GAEBLER, 1994; OCDE, 2005). O Esado
brasileiro vem subsuindo a adminisração pública burocráca pela adminisração gerencial (PENEN-
GO, 1997; PEREIRA; FONSECA, 1997), endo como um dos pilares da nova adminisração a inovação
nas polícas e prácas de gesão de pessoas. A avaliação de desempenho individual (ADI) vem sendo
adoada, comoéo caso do governo deMinasGerais, comoum insrumenonecessário para a implan-
ação de ummodelomeriocráco na adminisração de recursos humanos no seor público. Seu prin-
cipal objevo é possibiliar o crescimeno e o desenvolvimeno dos servidores e, consequenemene,
a melhoria da qualidade dos serviços públicos (VILHENA e al., 2006).

O modelo ulizado oi concebido a parr dos princípios da ‘Nova Adminisração Públi-
ca’. Esa abordagem preconiza, denre ouras coisas, que as organizações públicas devem ulizar
écnicas e erramenas gerenciais desenvolvidas e implanadas com sucesso no seor privado
(BORGES, 2013). Denhard e Denhard (2000) acrescenam ainda que não se raa apenas da im-
poração de novas écnicas gerenciais do seor privado, mas ambém da adoção de um conjuno
de valores organizacionais oriundos do seor privado, como, por exemplo, o oco no cliene. Os
aores propõem uma abordagem cenrada no cidadão e na democracia como uma evolução da
Nova Adminisração Pública. Esa abordagem enaza o papel do servidor como agene acilia-
dor para aender o cidadão, ao invés de auar como conrolador e dirigene dos ineresses sociais.

A avaliação de desempenho individual (ADI) represenou um marco na implanação do
novo modelo de gesão de pessoas adoado pelo esado de Minas Gerais. Nese processo, pas-
saram a ser avaliados odos os servidores esáveis ocupanes de cargo de provimeno eevo e
os de unção pública na adminisração direa, auárquica e undacional do poder execuvo esa-
dual. O governo esadual esabeleceu que, a parr da implanação da ADI, os comporamenos
esperados e as compeências valorizadas, para os gesores, por exemplo, seriam: orienação para
resulados, visão sisêmica, comparlhameno de inormações e conhecimenos, liderança de
equipes, gesão de pessoas, capacidade inovadora e compeência écnica. Silva, Mello e Torres
(2013) aleram que as compeências na gesão de pessoas no seor público devem considerar as
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responsabilidades associadas a um órgão ou agene público, bem como dierenciar os indivíduos
em relação a ribuos de desempenho. Em consequência, a implanação da avaliação de desem-
penho rouxe mudanças proundas ano na orma da lei que rege as relações de rabalho dos
servidores esaduais, quano na quebra de conraos psicológicos previamene esabelecidos.

Porano, orna-se imporane compreender os aores que inuenciam as possíveis re-
ações dos servidores diane da mudança organizacional. O objevo dese rabalho é idencar
como aores individuais e organizacionais aeam a reação dos rabalhadores enre cooperar
com a mudança organizacional ou resisr a esa.

Embora a implanação da ADI enha aconecido em odo o poder execuvo esadual,
esa pesquisa não em como objevo analisar a reação à mudança no nível organizacional, e sim
individual. De acordo com Oreg, Vakola e Armenakis (2011), exise uma abordagem na qual os
esudos ocam na reação do indivíduo à mudança organizacional, pois essas reações seriam de-
erminanes para o poencial sucesso da ransormação.

Ese esudo preende conribuir para o enriquecimeno da lieraura sobre o ema, ao oe-
recer dados empíricos para a compreensão do enômeno da mudança organizacional na adminis-
ração pública brasileira. Além disso, a principal conribuição desa pesquisa é permir a idenca-
ção das principais ones de resisência àmudança. Com isso, será possível aprimorar o processo de
mudança organizacional no seor público com o inuio de aender as expecavas dos servidores.

2 REFERENCIAL TEóRICO 

Resisência à mudança é um comporameno que em como objevo proeger o indivíduo
dos eeios de umamodicação real ou imaginária, consuindo-se de qualquer comporameno que
objeva a manuenção do saus quo em resposa – em reação – a uma pressão para modicá-lo
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001). Oreg e al. (2011) classicam as reações à mudança organizacional em
rês dimensões: aeva, cogniva e comporamenal. A dimensão aeva raa do senmeno do in-
divíduo diane da variação, enquano a dimensão cogniva reee seu pensameno. Já a dimensão
comporamenal, oco dese rabalho, aborda os comporamenos explícios dos rabalhadores e suas
inenções de se comporar diane das alerações. As pesquisas que exploram a dimensão compora-
menal, em geral, analisamos níveis de resisência àmudança organizacional ou cooperação comesa
por meio dos comporamenos ou inenções de comporameno das pessoas (OREG e al., 2011).

Armenakis e Bedeian (1999) observam que há um número crescene de pesquisas que
analisam a relação enre o sucesso da mudança organizacional com a reação individual dos ra-
balhadores. Essas pesquisas concebem que as reações dos indivíduos que sorem a mudança são
necessárias para o processo desa em si. Nese sendo, os auores enazam que mais pesquisas
sobre reações comporamenais à mudança são necessárias para compreender como a organiza-
ção pode adoar esraégias e ácas que maximizem as chances de sucesso da mudança.

Denre as reações possíveis diane damudança organizacional, a resisência é a mais proble-
máca e o primeiro obsáculo à eevidade dos processos e programas demudança (AVEY;WERNSING;
LUTHANS, 2008). Avey, Wernsing e Luhans (2008) aleram para o ao de a resisência ser maniesada
por audese comporamenosdisuncionais. SegundoBaroneGreenberg (1989), a percepçãodaame-
aça ao saus quo no ambiene de rabalho pode gerar insegurança,medo de perder o emprego ou gra-
cações emedo do desconhecido, porque asmudanças, em geral, exigem que o indivíduo alere seus
hábios de rabalho e comporameno emprol de novasmaneiras de rabalhar e agir.

Quano maior or o conrole do rabalhador sobre a evolução das modicações, menor
será sua resisência. Ainda, quano maior or o impaco gerado pela mudança, maior será a pro-
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babilidade de ober elevados níveis de resisência. Caso o indivíduo não se adape emocional-
mene à mudança, pensamenos incongruenes podem surgir, resulando em comporamenos
resisenes, ais como: endência a culpar ouros, inércia, omissão, diculdade para enrenar os
desaos da vida e ala de conrole sobre seu próprio desno (BOVEY; HEDE, 2001).

Além da resisência à mudança, o comporameno diane desa pode ser ambém de
cooperação ou indierença (JUDSON, 1980). Traa-se de um connuo que varia de resisência a-
va à mudança, em um exremo, passando pela indierença e seguindo para a aceiação e o apoio
declarado à mudança preendida. Os comporamenos de resisência à mudança se maniesam,
em casos exremos, pela saboagem deliberada, erros inencionais, diminuição no rimo de ra-
balho e comporamenos agressivos de realiação (FORD e al., 2008) diane da aprendizagem e
reavos diane dos desaos. A indierença é idencada pela passividade, apaa e perda de in-
eresse no rabalho. A cooperação é caracerizada pelo apoio declarado, enusiasmo, e omismo
diane dos processos de mudança organizacional (PEREIRA; FONSECA, 1997).

De modo geral, os pesquisadores reconhecem que a resisência à mudança possui ori-
gens em variáveis ano individuais quano organizacionais (KATZ; KAHN, 1978; JUDSON, 1980;
NADLER, 1987). Algumas pesquisas revelam possíveis prediores da resisência àmudança, como
insegurança econômica (OREG, 2006), medo do desconhecido (NADLER, 1987; STEINBURG, 1992;
COGHLAN, 1993), busca por sensações de jusça e segurança (OREG, 2003), ameaças ao conví-
vio social (NADLER, 1987; CHREIM, 2006; VAN DICK e al., 2006), pensameno negavo (AVEY;
WERNSING; LUTHANS, 2008; OREG e al., 2011), cinismo (WANOUS; REICHERS; AUSTIN, 2000;
CHOI, 2011), hábios e ronas (GIANGRECO; PECCEI, 2005; CHREIM, 2006) e diculdades em
reconhecer as necessidades de mudança (VANBERG; BANAS, 2000; OREG, 2006). Esas pesquisas
ambém aponam aores organizacionais como deerminanes no processo de resisência à mu-
dança, como a inércia esruural e do grupo (BARON; GREENBERG 1989; VAN DICK e al., 2006),
ameaça ao poder exisene (KATZ; KAHN, 1978; OREG, 2006) e experiência anerior commudança
malsucedida (KATZ; KAHN, 1978; ARMENAKIS; BEDAIN, 1999).

O surgimeno da resisência depende ambém da orma como as modicações são ge-
renciadas, das lideranças, do quano os indivíduos pensam posivo e esão compromedos com
a organização (KRUGLANSKI e al., 2007; AVEY; WERNSING; LUTHANS, 2008; OREG; VAKOLA; AR-
MENAKIS, 2011). Nese caso, o grau de envolvimeno das pessoas que irão sorer os impacos da
mudança e o po de percepção que elas desenvolvem a respeio desse processo é considerado
aores essenciais. Esses aores podem car compromedos pela diculdade individual de lidar
com a mudança. A resisência à mudança pode ocorrer porque, em processos de alerações, as
pessoas êm de sair de uma siuação conhecida para uma siuação desconhecida, gerando sen-
menos de insegurança (NADLER, 1987; STEINBURG, 1992; COGHLAN, 1993; OREG, 2003). Os
indivíduos ambém procuram um nível de conoro psicológico e emocional, enando se maner-
se nese esado (NADLER, 1987).

2.1 As causas da resistência à mudança

Para a consrução do modelo apresenado nese argo, oram selecionados os princi-
pais aores individuais e organizacionais que esão relacionados com as reações individuais à
mudança organizacional, a saber: indecisão e inconclusão, ameaça ao convívio social, pressão
do grupo de rabalho, consisência organizacional e experiências aneriores com mudança mal
sucedida. Eses aores oram inicialmene idencados nos rabalhos deMarques, Chaves e Dias
(2005), e poseriormene explorados nas pesquisas de Borges eMarques (2011) e Almada (2014).
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A indecisão e a inconclusão ocorrem quando o rabalhador não dispõe de inormações
sucienes ou ainda não compreendeu adequadamene os impacos da mudança. Geralmene,
porque o processo de mudança organizacional não é adequadamene inormado aos envolvidos,
gerando diculdade para o indivíduo avaliar se deve apoiar ou não a mudança preendida (ELIAS,
2007). Isso pode levá-lo a julgá-la às vezes como benéca e às vezes como ruim para si e para a
organização. A indecisão leva-o a cooperar algumas vezes com a implanação damudança, ouras
vezes não. Quano mais o indivíduo em necessidade de er resposas pronas, acabadas e quan-
o menos a empresa colaborar com isso, menor é a endência dele cooperar com a mudança e
mais chances exisem de resisr a esa (KRUGLASKI e al., 2007).

O rabalhador pode criar em sua mene inerpreações, ideias irracionais sobre o que
irá aconecer, sobre como ele será percebido pelos ouros e o que os ouros irão pensar ou azer
em relação ao processo de mudança, poencializando a resisência (BOVEY; HEDE, 2001). Além
disso, as inormações repassadas aos envolvidos devem ser bem planejadas e organizadas (AR-
MENAKIS; BEDEIAN, 1999), sendo que o imporane é o coneúdo da mensagem e não a quan-
dade de inormação dada (OREG, 2006; OREG; VAKOLA; ARMENAKIS, 2011). Porano, a ala de
inormação adequada gera o medo do desconhecido, que é um poderoso aor de resisência à
implanação de mudanças (MOTTA, 1997; HERNANDEZ; CALDAS, 2001).

Nese sendo, espera-se que a percepção sobre as vanagens e desvanagens da mu-
dança organizacional – no caso dese esudo, a implanação da ADI pelo governo deMinas Gerais
– inuencie as reações dos servidores diane da mudança inroduzida. Quando o servidor avalia
previamene que as mudanças serão posivas, ele enderá a aceiar e cooperar com o processo
de mudança organizacional. De ouro lado, se ele ainda não em cereza – ou seja, esá indeciso
em relação às vanagens da mudança –, ele enderá a reagir com indierença ou, aé mesmo, se
ornar resisene à avaliação de desempenho individual. Assim, a seguine hipóese é colocada:

Hipóese 1: Quano maior or a indecisão e inconclusão em relação ao processo de mu-
dança, maior será o nível de resisência individual à mudança organizacional.

É imporane ressalar que as pessoas ormam imporanes laços sociais com seus cole-
gas no conexo organizacional. Muias mudanças organizacionais, como realocação de unções
e reesruuração de equipes, ameaçam a inegridade dos grupos de amizade, de onde provém
uma imporane one de reconhecimeno social dos indivíduos (NADLER, 1987; CHREIM, 2006),
causando grande impaco na idendade social do grupo (VAN DICK e al., 2006). Nese esudo,
o prejuízo esaria relacionado, por exemplo, a ser mudado de grupo de rabalho e perder um
colega por razão de demissão movada por baixo desempenho na ADI. Porano, se o servidor
perceber a mudança como ameaça, ele resisrá a sua implanação.

A percepção negava em relação à mudança pode esar relacionada, por exemplo, à
variação de grupos de rabalho, deparamenos ou chea. Nese caso, o indivíduo pode preerir
resisr a er que conviver com colegas de rabalho que não lhe são agradáveis ou simpácos.
De ouro lado, o indivíduo pode oerecer resisência ao simplesmene er de deixar seu grupo
de rabalho aual. A ameaça ao convívio social pode ser percebida ambém devido às possíveis
demissões dos colegas de rabalho movadas pelos baixos resulados apresenados na avaliação
de desempenho individual. Porano, quando o uncionário percebe que a mudança proposa
prejudicará ou erá a possibilidade de oerecer ameaça ao convívio social, ele enderá a não acei-
ar e não cooperar com a mudança organizacional. Nese caso, a seguine hipóese é ormulada:

Hipóese 2: Quano maior or a percepção de ameaça ao convívio social, maior será o
nível de resisência individual à mudança organizacional.

Em siuaçãodemudançaorganizacional os empregados ememaaleraçãode recompensas



R. A. UFSM, SM, . 11,  2, . 195-212, 2018

- 201 -

Antônio Luiz Marques,
Renata Simões Guimarães e Borges, 

Lívia Almada

(auonomia,exibilidade e desao), perda de saus, presgio e poder (OREG, 2006). Emprocessos de
mudança, a idendade do grupo de rabalho é ameaçada. A ansiedade causada por essa ameaça gera
grande desconoro no grupo, podendo ornar-se um grande aor de resisência à mudança preen-
dida (VAN DICK e al., 2006). A eoria das audes reconhece que pessoas imporanes e a esruura
dos grupos de rabalho inererem na percepção que o indivíduo desenvolve sobre seu rabalho (SA-
LANCIK; PFEFFER, 1978; WOOD Jr., 2000). A pressão do grupo se maniesa quando o rabalhador é
desencorajado a inovar suas prácas de rabalho ou a aceiar as inovações proposas. Se as pessoas se
senremmuio pressionadas, elas enderão a resisr (NADLER, 1987). Em conraparda, as emoções
e audes posivas de um empregado podem aciliar a cooperação com a mudança em um grupo,
minimizando, assim, a resisência (AVEY;WERNSING; LUTHANS, 2008).

O pressuposo eórico é que quando o indivíduo percebe que o grupo de rabalho do
qual az pare em baixa resisência à implanação da mudança ele é encorajado pelos membros
do grupo a aceiar e cooperar com a implanação das mudanças proposas. De ouro lado, quan-
do o grupo exerce uma pressão no sendo de resisr às mudanças, a probabilidade de o raba-
lhador apresenar resisência é maior. Com isso, ormulou-se a erceira hipóese da pesquisa.

Hipóese 3: Quano maior or a pressão do grupo para resisr ao processo de mudança,
maior será o nível de resisência individual à mudança organizacional.

A resisência ou o apoio à mudança organizacional originam-se ambém de aores as-
sociados à própria organização (NOGUEIRA e al., 1997). A consisência organizacional percebida
esá relacionada ao resulado da avaliação que os membros da organização azem sobre a gesão
da mudança. Os rabalhadores avaliam se o processo esá sendo conduzido por prossionais
experienes e com conhecimeno no assuno. Além disso, é avaliada a consisência das alera-
ções proposas com os objevos e meas da organização. Finalmene, os rabalhadores avaliam o
quano os líderes, gerenes e uncionários que ocupam cargos de chea apoiam e promovem as
alerações necessárias ao processo (MARQUES; CHAVES; DIAS, 2005).

Nese pono, a percepção do indivíduo sobre o quano a organização em capacidade para
realizar uma mudança com sucesso, o quano é necessária e os benecios que ano a organização
quano os empregados podemganhar é que direcionam a prondão ou não do indivíduo para coope-
rar ou não com amudança. Além disso, ouro aor que inuencia nese nível de cooperação é a ava-
liação do indivíduo em relação ao supore que a organização pode dar para a mudança e a conança
dele nos colegas de rabalho e nos líderes (CHOI, 2011). Lembrando que o amanho damudança não
em relação direa com a percepção de consequências desa pelo rabalhador (LINES, 2005).

A qualidade da comunicação das alerações, o seu nível de enendimeno, sua con-
sisência das ações e objevos e a parcipação no seu processo podem aciliar ou dicular
a percepção de consisência do projeo de mudança em curso, pois os rabalhadores endem
a selecionar as inormações exposas e possuem uma memória endenciosa para inormações
codicadas (JUDSON, 1980; VANBERG; BANAS, 2000; LINES, 2005; OREG, 2006). Quano maior a
percepção de qualidade das inormações recebidas sobre as mudanças, menor é a resisência do
indivíduo (LEWIS, 2006; OREG, VAKOLA; ARMENAKIS, 2011). Logo, omando isso como base, in-
ere-se nese rabalho que quando o servidor percebe que exise ala consisência organizacional
na mudança inroduzida, ele enderá a apoiá-la.

De ouro lado, se o servidor perceber que a mudança proposa não oi elaborada por
prossionais compeenes, não apresena coerência no méodo ou não recebe o devido apoio
dos superiores, sua reação será de resisência ou indierença a ela. Porano, inere-se que a per-
cepção de uma baixa consisência organizacional inuenciará posivamene a resisência indivi-
dual diane da mudança proposa. Assim, a seguine hipóese oi ormulada.
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Hipóese 4: Quano maior or a percepção de baixa consisência organizacional, maior
será o nível de resisência individual à mudança organizacional.

Experiências prévias demudanças organizacionais ambém aleram as possíveis reações
individuais diane da mudança. Segundo Baron e Greenberg (1989), experiências aneriores de
mudanças malsucedidas auam como barreiras para a aceiação de novas. O argumeno cen-
ral dos auores é que indivíduos, grupos de rabalho ou organizações ineiras que enham do
insucesso na inrodução de mudanças no passado serão reluanes em aceiar a promoção de
uma nova mudança no sisema organizacional. Essa reluância não é injuscável ao passo que
as organizações endem a se basear em experiências passadas de mudanças para realizarem o
direcionameno das próximas (ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999).

Experiências negavas com mudanças poencializam no rabalhador audes de des-
crença e de resisência a novos projeos de mudança, dado que ele passa a não acrediar que as
alerações proposas angirão os objevos para os quais oram inroduzidas (KATZ; KAHN, 1978;
ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999; CHOI, 2011). Segundo Meyer e Allen (1997), para reduzir a disso-
nância cogniva, os indivíduos endem a ver seu ambiene de orma que ele seja consisene com
suas crenças e experiências aneriores. Considerando o conexo desa pesquisa no seor público,
os problemas de desconnuidade adminisrava podem esar condicionando um senmeno de
descrença nos servidores de que as novas polícas e prácas de gesão de pessoas, especialmen-
e a ADI, não são consisenemene implanadas e gerenciadas. Caso a avaliação seja nese sen-
do, a experiência com ese po de erramena gerencial se orna um aor de resisência. Assim,
a úlma hipóese do presene rabalho é apresenada a seguir:

Hipóese 5:Quanomaior a percepção de experiências préviasmalsucedidas comprocessos
demudança organizacional, maior será o nível de resisência individual à mudança organizacional.

Em suma, as possíveis reações do rabalhador diane de uma mudança organizacional
podem variar enre uma colaboração ava, na qual o indivíduo aua como um agene da mudan-
ça, aé a resisência ava, na qual ele se opõe ao processo e ena diculá-lo. Ouras reações
ambém são observadas denro deses exremos, como por exemplo, a neuralidade diane das
alerações, a colaboração passiva e a resisência passiva. Esas reações podem ser deerminadas
por aores individuais e organizacionais. Dos aores individuais, desacam-se: a indecisão prévia,
ou seja, o rabalhador ainda não deniu como reagirá diane da mudança imposa pela organi-
zação; a pressão que os colegas de rabalho podem exercer no indivíduo; e a ameaça percebida
pelo próprio rabalhador de que a mudança prejudicará o ambiene social da organização. Dos
aores organizacionais, desacam-se: a consisência organizacional, ou seja, a capacidade admi-
nisrava da organização para conduzir o processo de mudança; e os resulados das experiências
aneriores com processos de mudança na organização em quesão.

3 METODOLOGIA

O processo de mudança abordado nese rabalho compreende a implanação da ava-
liação de desempenho individual pelo governo de Minas Gerais. Porano, a unidade de análise
dese esudo são odos os uncionários do esado de Minas Gerais submedos à avaliação de
desempenho individual (ADI). A ADI oi implemenada no segundo semesre de 2004 e no pri-
meiro semesre de 2005, simulaneamene, em 61 órgãos e endades com dierenes esruuras
organizacionais, culuras e capacidades écnicas (VILHENA e al., 2006).

A ADI baseia-se em onze aores de avaliação – qualidade do rabalho, produvida-
de no rabalho, iniciava, preseza, aproveiameno em programas de capaciação, assiduidade,
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ponualidade, adminisração do empo e empesvidade, uso adequado dos equipamenos e
insalações de serviço, aproveiameno dos recursos e racionalização de processos, e capacida-
de de rabalho em equipe – e quaro conceios para os avaliados – excelene, bom, regular, e
insasaório (MINAS GERAIS, 2003, Lei Complemenar 71, de 2003). Foi ambém implanada a
avaliação de desempenho dos gesores públicos (ADGP), regulamenada pelo Decreo 44.986, de
19 de dezembro de 2008.

O poder execuvo do esado de Minas Gerais cona com 16 secrearias de Esado que
empregam aproximadamene 335.000 servidores. Foram pesquisadas rês secrearias de Esado do
Governo de Minas Gerais: Secrearia de Esado da Educação (SEE), Secrearia de Esado da Saúde
(especicamene as unidades da Fundação Hospialar do Esado de Minas Gerais) e Secrearia de
Planejameno e Gesão (SEPLAG). Esas unidades oram escolhidas por empregarem o maior nú-
mero de servidores de odas as caegorias ocupacionais do Esado e por apresenarem imporância
esraégica para as mudanças implanadas pelo governo deMinas Gerais, a parr de 2003. A popu-
lação pesquisada nessas rês secrearias oaliza aproximadamene 137.300 servidores.

Adoou-se o processo de amosragem aleaória esracada por secrearia, a m de garanr
queos servidores selecionados represenassemapopulaçãopor cargoou unçãode cadaórgãoenvolvi-
do na pesquisa. A amosra obda é de 679 respondenes, disribuídos da seguine orma: 262 na Secre-
aria de Esadoda Educação, 202na Secrearia de EsadodoPlanejamenoeGesão, e 215na Secrearia
deEsadodaSaúde. Paraumamargemdeerrode5%, como inervalode conançade95%, consideran-
do a população de 137.300 servidores das secrearias, calculou-se que a amosramínima deveria ser de
384 respondenes. Para 679 respondenes, obém-se um inervalo de conança de 99%.

3.1 Operacionalização das variáveis e coleta dos dados

De acordo com a revisão da lieraura, os aores individuais e organizacionais que po-
dem ser crícos na deerminação da reação individual diane do processo de mudança organiza-
cional são: indecisão e inconclusão, nível de ameaça ao convívio social, pressão do grupo de ra-
balho no sendo de resisr ao processo de mudança organizacional, consisência organizacional
e experiências aneriores com a implanação de mudanças, que, nese esudo, é ransposa para
experiências aneriores com a implanação da ADI.

Os iens quemedem as variáveis avaliadas nese esudo oram selecionados a parr do ins-
rumeno desenvolvido e validado para a realidade brasileira por Marques, Chaves e Dias (2005) e
das pesquisas realizadas por Borges e Marques (2009) e Almada (2014). Essas pesquisas reporaram
índices de conabilidade composa superior a 0,90. As quesões são reerenes às variáveis resisência
individual à mudança organizacional, indecisão e inconclusão individual, ameaça ao convívio social,
pressão do grupo, consisência organizacional e experiências prévias malsucedidas. Foi ulizada a es-
cala dopo Liker, variando de 1 a 6, emque 1, ‘discordo oalmene’, represena a aceiação e coope-
ração ava com amudança organizacional e 6, ‘concordo oalmene’, represena a resisência ava à
mudança organizacional. Embora seja menos comum, a escala de 6 ponos apresena a vanagem de
azer com que os respondenes se compromeam com o aspeco posivo ou negavo do iemmedi-
do. A Tabela. 1 relaciona os iens do quesonário com as variáveis medidas.
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Tabela 1 – Variáveis e Iens do Quesonário

Variáveis Itens
Resisência

individual à mu-
dança organiza-

cional

Q1: Você cooperou avamene com a implanação do processo de ADI na organização
por meio de sugesões esponâneas sobre como ele poderia dar cero.
Q2: Você divulgou esponaneamene os benecios razidos pela ADI.
Q3: Você considera que, apesar de não er parcipado avamene do processo de im-
planação da ADI, ela oi boa para os servidores e para a organização.
Q4: Você aceiou, sem se opor, as regras da ADI, como sendo boas para a organização.

Indecisão e in-
conclusão indi-

vidual

Q5: Você ainda não conseguiu concluir se a ADI será boa ou ruim para a organização.
Q6: Algumas vezes você apoiou a implanação da ADI, ouras vezes não.
Q7: Você considerou alguns aspecos da ADI aceiáveis, enquano ouros aspecos são,
em sua opinião, inaceiáveis.
Q8: Você eve medo de que, com os resulados da ADI, os servidores que você gosa
ossem demidos da organização ou do seu seor de rabalho.
Q9: Você eve medo de ser realocado para ouros seores ou órgãos onde eria de ra-
balhar com servidores que você não gosa e que não gosam de você.

Pressão do
grupo

Q10: Seu grupo de rabalho e crica quando você ena inovar as suas prácas.
Q11: Durane a implanação da ADI, seu grupo de rabalho e pressionou para connu-
ar realizando o seu rabalho da maneira anga.

Consisência or-
ganizacional

Q12: Na verdade, você acha que a elaboração da ADI serviu mais para sasazer as ne-
cessidades polícas do que para melhorar o desempenho individual e organizacional.
Q13: Você acrediava que ouros servidores desa organização sabiammais sobre o que
é melhor para a organização do que os servidores que parciparam da elaboração do
processo de ADI.

Experiências
prévias malsuce-

didas

Q14: As experiências aneriores da implanação de avaliação de desempenho que o-
ram malsucedidas o ornou descrene em relação à ADI implanada nese governo.
Q15: Você acredia que a implanação da ADI é mais uma enava desgasane de
mudança e, no nal das conas, as coisas mudarão para pior ou carão nomesmo lugar.

Fone: Dados da Pesquisa

Opou-se por realizar um survey para ober os dados quanavos. O insrumeno uli-
zado oi o quesonário padronizado. Visando garanr a represenavidade da amosra, os dados
oram coleados em dierenes órgãos de cada secrearia. A primeira pare do quesonário aces-
sa os dados demográcos. A segunda pare do quesonário é composa pelos iens que medem
as demais variáveis do esudo. Os quesonários oram aplicados em cada secrearia por uma
equipe de pesquisadores. Os uncionários selecionados recebiam o convie para responder o
quesonário em um dia e horário, agendados previamene, no audiório de cada insuição. Ao
chegar, os servidores recebiam uma breve explicação dos objevos da pesquisa e eram inorma-
dos sobre o caráer volunário e anônimo da parcipação.

4 ANáLISE E DISCUSSãO DOS RESULTADOS

Oméodo PLS (Partal Leas Squares), oi ulizado para esar as hipóeses porque é ade-
quado para esmar a relação enre as variáveis, na medida em que considera o erro de esmação
(CHIN, 1998). Também, o PLS não requer pressuposos de normalidade, sendo indicado paramode-
los predivos alamene complexos. Para analisar o modelo de mensuração e o modelo esruural,
ulizou-se o sofware SmarPLS versão 2.0M3. Para deerminar o nível de signicância dos cami-
nhos (pahs) hipoezados nomodelo proposo, oi ulizado oméodo boosrapde reamosragem.

O modelo de mensuração, ou seja, a consisência e a qualidade com que os iens repre-
senam as variáveis proposas oi deerminado com base nas medidas de conabilidade e de va-
lidade convergene. De acordo com Hair e al.(2005), as cargas dos iens devem exceder o limie
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de ± 0,50 para que os valores de signicância sejam angidos, embora valores acima de ± 0,30
e ± 0,40 sejam aceiáveis para pesquisas exploraórias. Com isso, um iem reerene à medida
de consisência organizacional oi excluído do modelo por apresenar uma carga padronizada de
0,31. Hair e al. (2011) acrescenam que para que a variância média exraída (AVE) seja igual ou
superior a 0,50, os valores das cargas aoriais devem ser superiores a 0,70. A validade conver-
gene, ou seja, a medida na qual os iens de uma variável especíca convergem ou dividem enre
si em grande proporção de variância – é adequada quando as variáveis obêm nomínimo 50% de
variância exraída. Todas as variáveis obveram a variância exraída superior a 0,50 após a exclu-
são de um dos iens que medem a consisência organizacional. O menor valor para a variância
exraída oi de 63% para a variável experiência prévia malsucedida.

A Tabela 2 mosra os valores padronizados de carga para cada iem e, poseriormene, para
cada variável, a média da variância exraída e ambém amedida de conabilidade ala de Cronbach.

Tabela 2 - Resulado do Modelo de Mensuração

O grau de conabilidade, cujamedida represena o grau de consisência enre osmúlplos
iens de uma variável, deve exceder o valormínimo de 0,70 para ser considerado bom, embora Hair
e al. (2005) armem que o valor mínimo de 0,60 pode ser adoado em pesquisas exploraórias. To-
das as variáveis domodelo proposo nesa pesquisa excederamo valor 0,70, sendo que omenor va-
lor obdo para o ala de Cronbach oi de 0,75 para experiência prévia malsucedida, indicando uma
boa consisência inerna. Chin (1998) sugere que ouras medidas ambém devem ser consideradas
para avaliar omodelo demedição, por exemplo, o R². O R² é coeciene de deerminação que indica
a precisão com que as variáveis laenes são esmadas. A medida do coeciene de deerminação
do modelo proposo é de 0.969, indicando uma óma esmação do modelo de medição.

Variáveis Itens

Carga
padronizada

Variância
extraída

Alfa de
Cronbach

Q132 ,88 ,83 ,93

Q133 ,95

Q134 ,91

Q135 ,90

Q136 ,81 ,75 ,84

Q137 ,94

Q138 ,85

Q139 ,89 ,83 ,80

Q140 ,93

Q143 ,90 ,87 ,85

Q144 ,96

Consistência organizacional Q142 1,00 - -

Q145 ,52 ,63 ,75

Q146 ,99

Nota: Todas as cargas padronizadas são significantes comp < .05

Fonte: Dados da pesquisa

Pressão do grupo

Experiência prévia mal sucedida

Resistência individual à
mudança organizacional

Indecisão e inconclusão

Ameaça ao convívio social
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As correlações das variáveis independenes – indecisão e inconclusão, convívio social,
resisência do grupo, consisência organizacional e experiência anerior – e da variável depen-
dene aceiação e apoio individual são signicanes em p < 0,05. Para os respondenes, a preo-
cupação com a ameaça ao convívio social é evidene (M = 4,37; DP = 1,09) seguida pela pressão
que o grupo exerce (M = 4,36; DP = 1,12). As experiências prévias organizacionais (M = 3,45; DP
= 1,29), assim como a indecisão e inconclusão (M= 3,41; DP = 1,09) obveram médias elevadas.
Por úlmo, a consisência organizacional (M= 2,87; DP = 1,52) apresenou a pior média, indicando
que os respondenes percebem que a organização não esá preparada para realizar as mudanças
em quesão. Em relação à variável dependene, os respondenes apresenam, em geral, um grau
médio de resisência (M = 3,24; DP = 1,19).

A análise dos caminhos (pahs) é umméodo que consise em decompor as correlações
em dierenes pares para inerprear seus eeios. Os caminhos são represenados pelas seas
que indicam a relação de causa e eeio. Para analisar os caminhos (pahs) do modelo esruural
proposo, deve-se considerar não somene a signicância esasca, mas ambém a inensida-
de. Chin (1998) arma que os caminhos padronizados (sandardized pahs) devem apresenar
valores em orno de 0,20, embora valores acima de 0,30 sejam preeríveis. A Figura 1 mosra os
resulados de esmação dos caminhos (pahs), represenados pelas hipóeses proposas. O erro
padrão esá represenado enre parênesis.

Figura 1 - Resulado da Análise dos Caminhos (pah analysis)

Indecisão e
inconclusão

Ameaça ao
Convívio social

Pressão do grupo

Experiências
prévias

Resistência à
mudança

organizacional

.66** (.015)

.35** (.012)

.05** (.008)

.09** (.013)

Consistência
organizacional

.50** (.017)

N = 679
* significante em p < .05
** significante em p < .01
Fonte: Dados da pesquisa
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Os resulados da análise conrmaória indicam que a indecisão e inconclusão em rela-
ção ao processo de mudança inuencia posivamene a resisência individual com a mudança
organizacional, λ = 0,66,  (679) = 42,64, p < 0,001, conrmando a hipóese 1. Ou seja, quano
maior a indecisão e a inconclusão do uncionário sobre o processo de mudança organizacional,
maior o nível de resisência individual a esa. A hipóese 2 ambém oi conrmada, sugerindo que
quanomaior a ameaça ao convívio social percebida pelo uncionário público, maior a resisência
individual, λ = - 0,35,  (679) = 28,41, p < 0,001.

Os dados sugerem que a percepção do indivíduo de que seu grupo de rabalho apresen-
a ala resisência ao processo demudança aea posivamene sua decisão de resisr à mudança
organizacional, conrmando a hipóese 3, λ = - 0,50,  (679) = 6,09, p < 0,001. A hipóese 4 oi
conrmada, λ = 0,05,  (679) = 29,79, p < 0,001, indicando que a percepção de baixa consisên-
cia organizacional inuencia posivamene a resisência individual à mudança organizacional. A
quina hipóese ambém oi conrmada, λ = 0,09,  (679) = 6,39, p < 0,001. Esse resulado sugere
que experiências prévias malsucedidas com processos de mudança organizacional inuenciam
posivamene a resisência a esa. Enreano, os resulados, embora signicanes, sugerem a
necessidade de cauela em sua inerpreação, pois a inuência posiva das experiências prévias
bem-sucedidas na resisência à mudança é muio pequena quando comparada com os ouros
rês aores analisados: decisão prévia, convivência social, consisência organizacional.

5 DISCUSSÕES E CONCLUSÕES

A análise dos dados indica que o aor indecisão e inconclusão exerce maior impaco na
resisência individual à mudança organizacional. Ese resulado conrma o pressuposo de que
o primeiro passo para a implanação de qualquer mudança consise em envolver o rabalhador
nese processo (ELIAS, 2007), para que ele enha acesso a resposas objevas (KRUGLASKI e al.,
2007) e possa compreender, em proundidade, suas poencialidades e limiações.

O segundo aor a exercer grande impaco na resisência individual à mudança organiza-
cional é a pressão do grupo. Ese resulado reorça a imporância de se esudar as relações sociais
no rabalho, bem com a ineração que exise enre essas relações sociais e os resulados organiza-
cionais. Talvez por isso o erceiro aor mais inuene seja a ameaça percebida ao convívio social.
Isso sugere que quando o uncionário percebe que a mudança rará consequências negavas para
a inegridade dos grupos sociais, ele ende a resisr, como argumenam Baron e Greenberg (1989).

Consaou-se ambém que os aores organizacionais inuenciammenos a decisão indi-
vidual de resisr à mudança que os aores individuais. A baixa consisência organizacional – ou
seja, a percepção de pouco prossionalismo no planejameno da implanação da mudança or-
ganizacional – inuencia menos a decisão individual de resisr. Finalmene, experiências prévias
com processos de mudança organizacional, mesmo que malsucedidas, inuenciam em menor
grau a resisência à mudança implanada.

Contribuições

A principal conribuição desa pesquisa oi oerecer dados empíricos que permiam com-
preender como os aores individuais e organizacionais idencados inuenciam a reação do ra-
balhador à mudança organizacional. Os resulados reerenes aos aores organizacionais merecem
especial aenção, embora pesquisas uuras possam invesgar o papel da culura brasileira como
moderador das relações de causa e eeio. Para avaliar como esses aores inuenciam os níveis
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de resisência à mudança organizacional, oi desenvolvido e validado um modelo de avaliação de
resisência à mudança. Esse modelo não oi apresenado como denivo e acabado, e sim como
um esorço inicial de quancar as possíveis reações individuais diane damudança organizacional.
Porano, raa-se de um insrumeno em consrução, que deve ser aprimorado e ampliado.

Esa pesquisa conribui para a lieraura ao ampliar a compreensão dos aores que in-
uenciam as reações individuais aos processos de mudança organizacional. Para a lieraura sobre
adminisração em geral, ese esudo oerece um modelo que serve como pono de parda para
avaliação do gerenciameno de processos de mudança organizacional, em especial no seor públi-
co. Para os gesores e prossionais que auam na adminisração pública, oerece dados empíricos
que podem guiar a omada de decisão relava à implanação de mudanças organizacionais. Isso se
rearma quando Pereira, Lobler, Simoneo (2010, p.268) alegam que “um processo de decisão é
um sisema de relações enre elemenos de naureza objeva e elemenos de naureza subjeva”.

Ese esudo apresena algumas limiações. A primeira reere-se à variância do méodo
comum, compreendida como um erro sisemáco que pode ser inroduzido durane a medição
devido ao méodo de colea de dados e ao insrumeno ulizado. As ones mais comuns que po-
dem levar à variância doméodo comum são: a) os quesonários auoaplicáveis – eles podem esar
correlacionados e submedos à inuência social porque podem aumenar as correlações observa-
das; b) negavismo – porque as emoções negavas dos respondenes podem aponar inuências
negavas enre as variáveis, que não exisem necessariamene; e c) a conormidade – a endência
em concordar com os iens independenemene de seu coneúdo (MALHOTRA; KIM; PATIL, 2006).

A segunda limiação esá relacionada com a represenavidade da amosra. Embora se
enha obdo um grande número de respondenes, é imporane considerar que Minas Gerais é
um esado grande, com caraceríscas regionais próprias. Por isso, qualquer generalização deve
ser realizada com cauela. É necessário pesquisar aé que pono as rês secrearias pesquisadas
represenam as demais Secrearias de Governo do esado de Minas Gerais e o quano o Governo
do esado de Minas Gerais pode represenar os servidores públicos mineiros como um odo.

As variáveis selecionadas nesa pesquisa consuem a úlma limiação aponada nese es-
udo. Embora elas sejam ancoradas na revisão da lieraura, ouras variáveis podem ser incorporadas
ao modelo para oerecer uma melhor compreensão do enômeno esudado, ais como percepção
de jusça da mudança proposa e supore das lideranças imediaas. O rabalho de Paiva e Andrade
(2013) idencou a relevância da inuência da liderança na resisência à mudança, denre ouros,
como a inuência das relações de poder, reorçando a necessidade de exploração de ouras variáveis.
O modelo ambém poderia ser reviso com o objevo de invesgar por que um dos iens da variável
“consisência organizacional” não apresenou resulados aceiáveis e precisou ser excluído da análise.

Pesquisas uuras podem superar as limiações aponadas nese esudo, primeiramene,
adoandomedidas queminimizem a probabilidade da variância doméodo comum ocorrer. Ouras
pesquisas poderiam ambém replicar ese esudo para validar o modelo proposo e ober oura
amosra para avaliar a represenavidade dos resulados obdos. Pesquisas poseriores poderiam
ainda invesgar por que as variáveis individuais sobrepuseram-se às variáveis organizacionais. Uma
quesão que precisa ser analisada seria a inuência da culura paernalisa ainda enraizada no se-
or público brasileiro. Talvez por isso a inuência dos grupos de rabalho e a preocupação com o
ambiene social enham se desacado em comparação com os ouros aores. Ese esudo sugere
ainda a imporância de esudar a dinâmica das redes sociais no conexo da adminisração pública.

Finalmene, ouros esudos poderiam invesgar por que a baixa consisência organiza-
cional percebida e as experiências aneriores malsucedidas com as mudanças pouco inuenciam
os níveis de resisência individual. Ese úlmo aspeco pode ser explicado pela endência naural



R. A. UFSM, SM, . 11,  2, . 195-212, 2018

- 209 -

Antônio Luiz Marques,
Renata Simões Guimarães e Borges, 

Lívia Almada

de pensar que a mudança organizacional é um enômeno de dicil acumulação de expertse, por
ser complexo e por aconecer em ambienes dierenes com variáveis disnas. No enano, não
oi possível enconrar uma explicação plausível para o resulado reerene à baixa consisência
organizacional percebida.
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