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RESISTIR OU COOPERAR? ANALISANDO OS 
FATORES QUE INFLUENCIAM AS REAÇÕES 

INDIVIDUAIS À MUDANÇA ORGANIZACIONAL

RESUMO

O objevo desa pesquisa é idencar quais variáveis individuais e organizacionais aeam a rea-
ção dos rabalhadores de resisr ou cooperar com a mudança organizacional. Para esar as hipóeses de
pesquisa, invesgou-se a implanação da avaliação de desempenho individual dos servidores esaduais de
Minas Gerais, realizando um survey com uma amosra de 679 servidores públicos das Secrearias de Edu-
cação, Saúde e Planejameno. Os resulados indicam que o nível de resisência à implanação da mudança
é inuenciado principalmene por variáveis individuais como a diculdade em reconhecer o processo de
mudança, a infuência do grupo de rabalho e o grau de ameaça ao convívio social percebida pelo servidor.
Os aores organizacionais como experiências prévias commudanças malsucedidas e a ala de consisência
organizacional na implanação da mudança exercem menor inuência na decisão individual de resisr às
mudanças organizacionais do que os aores individuais. A pesquisa conribui com o meio acadêmico e or-
ganizacional, ao permir a idencação das principais ones de resisência à mudança ou cooperação com
a variane. Com isso, será possível aprimorar o processo de mudança organizacional no seor público com
o inuio de aender as expecavas dos servidores e conribuir com a gesão pública para enar melhorar
a qualidade dos serviços presados à sociedade.
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1 INTRODUÇãO

Anecessidadedecompreendero enômenodamudançaorganizacional,doscomporamenos
e audes de resisência dianeda implanaçãodessa ransormação vemdesperando grande ineresse
dos ciensas organizacionais. No passado, as mudanças organizacionais eram consideradas episódicas
emenos comuns. No enano, aualmene, a lieraura as emconsiderado enômenos connuos, incre-
menais e inexoráveis (ORLIKOWSKI, 1996). Nese sendo, a mudança passa a azer pare do codiano
organizacional, pois se raa de umprocesso resulane das inerações humanas, ou seja, de comoos in-
divíduos reagema novas experiências a que esão exposos durane o rabalho (TSOUKAS; CHIA, 2002).

Amudança organizacional é denida como “[...] qualquer ransormação de naureza esru-
ural, esraégica, culural, ecnológica, humana ou de qualquer ouro componene, capaz de gerar
impaco em pares ou no conjuno da organização” (WOOD Jr. e al., 1994, p. 64). Independene do
po de mudança implanada, ais iniciavas podem racassar se os empregados não esverem aber-
os para a aleração ou se acrediarem que esa não será bem-sucedida (SEIJTS; ROBERT, 2011). Pes-
quisas revelam que os indivíduos reagem oda vez que se deronam commudanças organizacionais
de maior inensidade (JACOBS, 1995), mesmo reconhecendo a necessidade de modicação (ARME-
NAKIS; BEDEIAN, 1999). Processos inconscienesemergemàmedidaqueo ser humano sedepara com
possíveis ameaças de variação (HALTON, 1994). Iso é, usam mecanismos de deesa habiuais e bem
desenvolvidos para se proegeremdo senmeno de ansiedade causado pelamudança. SegundoHal-
on (1994), essesmecanismos podemobsruir a capacidade de adapação do sujeio à ransormação.

Apesar da imporância da ransmuação para a sobrevivência das organizações, pesquisas
revelam que a axa de sucesso dessas iniciavas nem sempre ange o padrão esperado. A pesquisa
global da McKinsey Quarerly (MCKINSEY & COMPANY, 2011) revelou que apenas 6% dos respon-
denes consideraram que as mudanças implemenadas em suas empresas oram compleamene
bem sucedidas e 32% as avaliaram como bem sucedidas. Ouras pesquisas reporam resulados
similares (MARK, 2006; JOHNSON-CRAMER; PARISE; CROSS, 2007). Ervin e Garman (2010), em uma
vasa revisão da lieraura sobre resisência à mudança, ciam os resulados de uma pesquisa re-
alizada por Isern e Pung (2007) com uma amosra de 1.536 execuvos envolvidos em uma varie-
dade de alerações em suas organizações. A pesquisa revelou que apenas 38% dos pesquisados
pensavam que as modicações realizadas oram bem sucedidas e apenas 30% acrediavam que
elas nham conribuído para umamelhoria susenável de suas organizações. Armenakis e Bedeian
(1999) argumenam que é preciso esmular novos comporamenos nos indivíduos para a mudan-
ça aconecer, porque, caso conrário, há grande possibilidade de negação e resisência ao processo.

Pesquisa realizada por Waldersee e Grihs (2004) em 500 grandes empresas ausra-
lianas enre 1993 e 1996 revelou que os principais problemas enrenados pela gerência para a
implemenação de mudanças eram decorrenes da resisência dos empregados. Aproximada-
mene meade das empresas pesquisadas enrenou problemas de resisência. Por ouro lado,
Ford, Ford e D’Amelio (2008) chamam a aenção para o papel da organização como agene de
mudança, e, porano, responsável pela ocorrência de comporamenos resisenes. Os auores
acrescenam que, em primeiro lugar, oi a organização que quebrou os conraos pré-esabele-
cidos e violou a relação de conança. Nesa perspecva, o comporameno resisene resula da
alha da organização em resabelecer a conança e legimar novos conraos.

Vários auores (ARENDT; LANDIS; MEISTER, 1995; LEVINE, 1997; VAN DICK; ULRICH; TISSING-
TON, 2006) argumenam que as organizações racassam na implemenação de mudanças porque ge-
renciam esses processos com base em pressuposos ecnicisas, sem levar em cona a inuência do
elemeno humano. Segundo Schneider e Goldwasser (1998), quando os seres humanos são conside-
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rados, isso ende a ser eio de maneira insrumenal. O invesmeno em comunicação, reinameno e
acompanhameno da mudança propriamene dia diminui as chances dos empregados senrem que
suas quesões são ignoradas pela gerência, o que os orna desiludidos comas alerações previsas (HUL-
TIMAN, 1995; LINES, 2005). Ao conrário das expecavas dos empregados, gesores endem a usar a
coerção, a burocracia, o conrole para ober a adesão à mudança (ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999). Isso
produz ressenmeno e ala de conança na gerência, culminando com a rejeição parcial ou oal da
alerações preendidas. Choi (2011) realizou uma revisão de lieraura sobre resisência à mudança e
idencou que a crença das pessoas na habilidade da organização emdar cona da aleração, a conan-
ça nos pares e líderes, a parcipação no rabalho, as polícas de supore à mudança, enre ouros, po-
demauxiliar no aumeno da prondão do rabalhador para amudança, culminando, enão, na aberura
para novas experiências e poencializando a perspecva das alerações serembem sucedidas.

Bovey e Hede (2001) vericaram que quando as mudanças provocam senmenos nega-
vos, ais como perda e riseza, as pessoas apresenam maiores diculdades de adapação. Sobre
isso, Lines (2005) arma que as audes posivas ores – cooperação – são visas como avoráveis ao
sucesso damudança, enquano que as audes negavas ores – resisência – sãomaniesadas com
veemência conra o coneúdo ou processo. Já as audes racas, sejam elas posivas ou negavas,
demonsram que amudança não é percebida como relevane para os membros da organização.

Na área pública, as organizações ambém vêm mudando, endo em visa a reesruuração
da economia mundial, o desenvolvimeno ecnológico e o papel do Esado, no momeno em que go-
vernos mais responsáveis vêm se preocupando com a ecácia na aplicação de recursos e com a pres-
ação de serviços públicos de melhor qualidade (OSBORNE; GAEBLER, 1994; OCDE, 2005). O Esado
brasileiro vem subsuindo a adminisração pública burocráca pela adminisração gerencial (PENEN-
GO, 1997; PEREIRA; FONSECA, 1997), endo como um dos pilares da nova adminisração a inovação
nas polícas e prácas de gesão de pessoas. A avaliação de desempenho individual (ADI) vem sendo
adoada, comoéo caso do governo deMinasGerais, comoum insrumenonecessário para a implan-
ação de ummodelomeriocráco na adminisração de recursos humanos no seor público. Seu prin-
cipal objevo é possibiliar o crescimeno e o desenvolvimeno dos servidores e, consequenemene,
a melhoria da qualidade dos serviços públicos (VILHENA e al., 2006).

O modelo ulizado oi concebido a parr dos princípios da ‘Nova Adminisração Públi-
ca’. Esa abordagem preconiza, denre ouras coisas, que as organizações públicas devem ulizar
écnicas e erramenas gerenciais desenvolvidas e implanadas com sucesso no seor privado
(BORGES, 2013). Denhard e Denhard (2000) acrescenam ainda que não se raa apenas da im-
poração de novas écnicas gerenciais do seor privado, mas ambém da adoção de um conjuno
de valores organizacionais oriundos do seor privado, como, por exemplo, o oco no cliene. Os
aores propõem uma abordagem cenrada no cidadão e na democracia como uma evolução da
Nova Adminisração Pública. Esa abordagem enaza o papel do servidor como agene acilia-
dor para aender o cidadão, ao invés de auar como conrolador e dirigene dos ineresses sociais.

A avaliação de desempenho individual (ADI) represenou um marco na implanação do
novo modelo de gesão de pessoas adoado pelo esado de Minas Gerais. Nese processo, pas-
saram a ser avaliados odos os servidores esáveis ocupanes de cargo de provimeno eevo e
os de unção pública na adminisração direa, auárquica e undacional do poder execuvo esa-
dual. O governo esadual esabeleceu que, a parr da implanação da ADI, os comporamenos
esperados e as compeências valorizadas, para os gesores, por exemplo, seriam: orienação para
resulados, visão sisêmica, comparlhameno de inormações e conhecimenos, liderança de
equipes, gesão de pessoas, capacidade inovadora e compeência écnica. Silva, Mello e Torres
(2013) aleram que as compeências na gesão de pessoas no seor público devem considerar as
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responsabilidades associadas a um órgão ou agene público, bem como dierenciar os indivíduos
em relação a ribuos de desempenho. Em consequência, a implanação da avaliação de desem-
penho rouxe mudanças proundas ano na orma da lei que rege as relações de rabalho dos
servidores esaduais, quano na quebra de conraos psicológicos previamene esabelecidos.

Porano, orna-se imporane compreender os aores que inuenciam as possíveis re-
ações dos servidores diane da mudança organizacional. O objevo dese rabalho é idencar
como aores individuais e organizacionais aeam a reação dos rabalhadores enre cooperar
com a mudança organizacional ou resisr a esa.

Embora a implanação da ADI enha aconecido em odo o poder execuvo esadual,
esa pesquisa não em como objevo analisar a reação à mudança no nível organizacional, e sim
individual. De acordo com Oreg, Vakola e Armenakis (2011), exise uma abordagem na qual os
esudos ocam na reação do indivíduo à mudança organizacional, pois essas reações seriam de-
erminanes para o poencial sucesso da ransormação.

Ese esudo preende conribuir para o enriquecimeno da lieraura sobre o ema, ao oe-
recer dados empíricos para a compreensão do enômeno da mudança organizacional na adminis-
ração pública brasileira. Além disso, a principal conribuição desa pesquisa é permir a idenca-
ção das principais ones de resisência àmudança. Com isso, será possível aprimorar o processo de
mudança organizacional no seor público com o inuio de aender as expecavas dos servidores.

2 REFERENCIAL TEóRICO 

Resisência à mudança é um comporameno que em como objevo proeger o indivíduo
dos eeios de umamodicação real ou imaginária, consuindo-se de qualquer comporameno que
objeva a manuenção do saus quo em resposa – em reação – a uma pressão para modicá-lo
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001). Oreg e al. (2011) classicam as reações à mudança organizacional em
rês dimensões: aeva, cogniva e comporamenal. A dimensão aeva raa do senmeno do in-
divíduo diane da variação, enquano a dimensão cogniva reee seu pensameno. Já a dimensão
comporamenal, oco dese rabalho, aborda os comporamenos explícios dos rabalhadores e suas
inenções de se comporar diane das alerações. As pesquisas que exploram a dimensão compora-
menal, em geral, analisamos níveis de resisência àmudança organizacional ou cooperação comesa
por meio dos comporamenos ou inenções de comporameno das pessoas (OREG e al., 2011).

Armenakis e Bedeian (1999) observam que há um número crescene de pesquisas que
analisam a relação enre o sucesso da mudança organizacional com a reação individual dos ra-
balhadores. Essas pesquisas concebem que as reações dos indivíduos que sorem a mudança são
necessárias para o processo desa em si. Nese sendo, os auores enazam que mais pesquisas
sobre reações comporamenais à mudança são necessárias para compreender como a organiza-
ção pode adoar esraégias e ácas que maximizem as chances de sucesso da mudança.

Denre as reações possíveis diane damudança organizacional, a resisência é a mais proble-
máca e o primeiro obsáculo à eevidade dos processos e programas demudança (AVEY;WERNSING;
LUTHANS, 2008). Avey, Wernsing e Luhans (2008) aleram para o ao de a resisência ser maniesada
por audese comporamenosdisuncionais. SegundoBaroneGreenberg (1989), a percepçãodaame-
aça ao saus quo no ambiene de rabalho pode gerar insegurança,medo de perder o emprego ou gra-
cações emedo do desconhecido, porque asmudanças, em geral, exigem que o indivíduo alere seus
hábios de rabalho e comporameno emprol de novasmaneiras de rabalhar e agir.

Quano maior or o conrole do rabalhador sobre a evolução das modicações, menor
será sua resisência. Ainda, quano maior or o impaco gerado pela mudança, maior será a pro-
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babilidade de ober elevados níveis de resisência. Caso o indivíduo não se adape emocional-
mene à mudança, pensamenos incongruenes podem surgir, resulando em comporamenos
resisenes, ais como: endência a culpar ouros, inércia, omissão, diculdade para enrenar os
desaos da vida e ala de conrole sobre seu próprio desno (BOVEY; HEDE, 2001).

Além da resisência à mudança, o comporameno diane desa pode ser ambém de
cooperação ou indierença (JUDSON, 1980). Traa-se de um connuo que varia de resisência a-
va à mudança, em um exremo, passando pela indierença e seguindo para a aceiação e o apoio
declarado à mudança preendida. Os comporamenos de resisência à mudança se maniesam,
em casos exremos, pela saboagem deliberada, erros inencionais, diminuição no rimo de ra-
balho e comporamenos agressivos de realiação (FORD e al., 2008) diane da aprendizagem e
reavos diane dos desaos. A indierença é idencada pela passividade, apaa e perda de in-
eresse no rabalho. A cooperação é caracerizada pelo apoio declarado, enusiasmo, e omismo
diane dos processos de mudança organizacional (PEREIRA; FONSECA, 1997).

De modo geral, os pesquisadores reconhecem que a resisência à mudança possui ori-
gens em variáveis ano individuais quano organizacionais (KATZ; KAHN, 1978; JUDSON, 1980;
NADLER, 1987). Algumas pesquisas revelam possíveis prediores da resisência àmudança, como
insegurança econômica (OREG, 2006), medo do desconhecido (NADLER, 1987; STEINBURG, 1992;
COGHLAN, 1993), busca por sensações de jusça e segurança (OREG, 2003), ameaças ao conví-
vio social (NADLER, 1987; CHREIM, 2006; VAN DICK e al., 2006), pensameno negavo (AVEY;
WERNSING; LUTHANS, 2008; OREG e al., 2011), cinismo (WANOUS; REICHERS; AUSTIN, 2000;
CHOI, 2011), hábios e ronas (GIANGRECO; PECCEI, 2005; CHREIM, 2006) e diculdades em
reconhecer as necessidades de mudança (VANBERG; BANAS, 2000; OREG, 2006). Esas pesquisas
ambém aponam aores organizacionais como deerminanes no processo de resisência à mu-
dança, como a inércia esruural e do grupo (BARON; GREENBERG 1989; VAN DICK e al., 2006),
ameaça ao poder exisene (KATZ; KAHN, 1978; OREG, 2006) e experiência anerior commudança
malsucedida (KATZ; KAHN, 1978; ARMENAKIS; BEDAIN, 1999).

O surgimeno da resisência depende ambém da orma como as modicações são ge-
renciadas, das lideranças, do quano os indivíduos pensam posivo e esão compromedos com
a organização (KRUGLANSKI e al., 2007; AVEY; WERNSING; LUTHANS, 2008; OREG; VAKOLA; AR-
MENAKIS, 2011). Nese caso, o grau de envolvimeno das pessoas que irão sorer os impacos da
mudança e o po de percepção que elas desenvolvem a respeio desse processo é considerado
aores essenciais. Esses aores podem car compromedos pela diculdade individual de lidar
com a mudança. A resisência à mudança pode ocorrer porque, em processos de alerações, as
pessoas êm de sair de uma siuação conhecida para uma siuação desconhecida, gerando sen-
menos de insegurança (NADLER, 1987; STEINBURG, 1992; COGHLAN, 1993; OREG, 2003). Os
indivíduos ambém procuram um nível de conoro psicológico e emocional, enando se maner-
se nese esado (NADLER, 1987).

2.1 As causas da resistência à mudança

Para a consrução do modelo apresenado nese argo, oram selecionados os princi-
pais aores individuais e organizacionais que esão relacionados com as reações individuais à
mudança organizacional, a saber: indecisão e inconclusão, ameaça ao convívio social, pressão
do grupo de rabalho, consisência organizacional e experiências aneriores com mudança mal
sucedida. Eses aores oram inicialmene idencados nos rabalhos deMarques, Chaves e Dias
(2005), e poseriormene 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 inormações
sucienes ou ainda não compreendeu adequadamene os impacos da mudança. Geralmene,
porque o processo de mudança organizacional não é adequadamene inormado aos envolvidos,
gerando diculdade para o indivíduo avaliar se deve apoiar ou não a mudança preendida (ELIAS,
2007). Isso pode levá-lo a julgá-la às vezes como benéca e às vezes como ruim para si e para a
organização. A indecisão leva-o a cooperar algumas vezes com a implanação damudança, ouras
vezes não. Quano mais o indivíduo em necessidade de er resposas pronas, acabadas e quan-
o menos a empresa colaborar com isso, menor é a endência dele cooperar com a mudança e
mais chances exisem de resisr a esa (KRUGLASKI e al., 2007).

O rabalhador pode criar em sua mene inerpreações, ideias irracionais sobre o que
irá aconecer, sobre como ele será percebido pelos ouros e o que os ouros irão pensar ou azer
em relação ao processo de mudança, poencializando a resisência (BOVEY; HEDE, 2001). Além
disso, as inormações repassadas aos envolvidos devem ser bem planejadas e organizadas (AR-
MENAKIS; BEDEIAN, 1999), sendo que o imporane é o coneúdo da mensagem e não a quan-
dade de inormação dada (OREG, 2006; OREG; VAKOLA; ARMENAKIS, 2011). Porano, a ala de
inormação adequada gera o medo do desconhecido, que é um poderoso aor de resisência à
implanação de mudanças (MOTTA, 1997; HERNANDEZ; CALDAS, 2001).

Nese sendo, espera-se que a percepção sobre as vanagens e desvanagens da mu-
dança organizacional – no caso dese esudo, a implanação da ADI pelo governo deMinas Gerais
– inuencie as reações dos servidores diane da mudança inroduzida. Quando o servidor avalia
previamene que as mudanças serão posivas, ele enderá a aceiar e cooperar com o processo
de mudança organizacional. De ouro lado, se ele ainda não em cereza – ou seja, esá indeciso
em relação às vanagens da mudança –, ele enderá a reagir com indierença ou, aé mesmo, se
ornar resisene à avaliação de desempenho individual. Assim, a seguine hipóese é colocada:

Hipóese 1: Quano maior or a indecisão e inconclusão em relação ao processo de mu-
dança, maior será o nível de resisência individual à mudança organizacional.

É imporane ressalar que as pessoas ormam imporanes laços sociais com seus cole-
gas no conexo organizacional. Muias mudanças organizacionais, como realocação de unções
e reesruuração de equipes, ameaçam a inegridade dos grupos de amizade, de onde provém
uma imporane one de reconhecimeno social dos indivíduos (NADLER, 1987; CHREIM, 2006),
causando grande impaco na idendade social do grupo (VAN DICK e al., 2006). Nese esudo,
o prejuízo esaria relacionado, por exemplo, a ser mudado de grupo de rabalho e perder um
colega por razão de demissão movada por baixo desempenho na ADI. Porano, se o servidor
perceber a mudança como ameaça, ele resisrá a sua implanação.

A percepção negava em relação à mudança pode esar relacionada, por exemplo, à
variação de grupos de rabalho, deparamenos ou chea. Nese caso, o indivíduo pode preerir
resisr a er que conviver com colegas de rabalho que não lhe são agradáveis ou simpácos.
De ouro lado, o indivíduo pode oerecer resisência ao simplesmene er de deixar seu grupo
de rabalho aual. A ameaça ao convívio social pode ser percebida ambém devido às possíveis
demissões dos colegas de rabalho movadas pelos baixos resulados apresenados na avaliação
de desempenho individual. Porano, quando o uncionário percebe que a mudança proposa
prejudicará ou erá a possibilidade de oerecer ameaça ao convívio social, ele enderá a não acei-
ar e não cooperar com a mudança organizacional. Nese caso, a seguine hipóese é ormulada:

Hipóese 2: Quano maior or a percepção de ameaça ao convívio social, maior será o
nível de resisência individual à mudança organizacional.

Em siuaçãodemudançaorganizacional os empregados ememaaleraçãode recompensas
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(auonomia,exibilidade e desao), perda de saus, presgio e poder (OREG, 2006). Emprocessos de
mudança, a idendade do grupo de rabalho é ameaçada. A ansiedade causada por essa ameaça gera
grande desconoro no grupo, podendo ornar-se um grande aor de resisência à mudança preen-
dida (VAN DICK e al., 2006). A eoria das audes reconhece que pessoas imporanes e a esruura
dos grupos de rabalho inererem na percepção que o indivíduo desenvolve sobre seu rabalho (SA-
LANCIK; PFEFFER, 1978; WOOD Jr., 2000). A pressão do grupo se maniesa quando o rabalhador é
desencorajado a inovar suas prácas de rabalho ou a aceiar as inovações proposas. Se as pessoas se
senremmuio pressionadas, elas enderão a resisr (NADLER, 1987). Em conraparda, as emoções
e audes posivas de um empregado podem aciliar a cooperação com a mudança em um grupo,
minimizando, assim, a resisência (AVEY;WERNSING; LUTHANS, 2008).

O pressuposo eórico é que quando o indivíduo percebe que o grupo de rabalho do
qual az pare em baixa resisência à implanação da mudança ele é encorajado pelos membros
do grupo a aceiar e cooperar com a implanação das mudanças proposas. De ouro lado, quan-
do o grupo exerce uma pressão no sendo de resisr às mudanças, a probabilidade de o raba-
lhador apresenar resisência é maior. Com isso, ormulou-se a erceira hipóese da pesquisa.

Hipóese 3: Quano maior or a pressão do grupo para resisr ao processo de mudança,
maior será o nível de resisência individual à mudança organizacional.

A resisência ou o apoio à mudança organizacional originam-se ambém de aores as-
sociados à própria organização (NOGUEIRA e al., 1997). A consisência organizacional percebida
esá relacionada ao resulado da avaliação que os membros da organização azem sobre a gesão
da mudança. Os rabalhadores avaliam se o processo esá sendo conduzido por prossionais
experienes e com conhecimeno no assuno. Além disso, é avaliada a consisência das alera-
ções proposas com os objevos e meas da organização. Finalmene, os rabalhadores avaliam o
quano os líderes, gerenes e uncionários que ocupam cargos de chea apoiam e promovem as
alerações necessárias ao processo (MARQUES; CHAVES; DIAS, 2005).

Nese pono, a percepção do indivíduo sobre o quano a organização em capacidade para
realizar uma mudança com sucesso, o quano é necessária e os benecios que ano a organização
quano os empregados podemganhar é que direcionam a prondão ou não do indivíduo para coope-
rar ou não com amudança. Além disso, ouro aor que inuencia nese nível de cooperação é a ava-
liação do indivíduo em relação ao supore que a organização pode dar para a mudança e a conança
dele nos colegas de rabalho e nos líderes (CHOI, 2011). Lembrando que o amanho damudança não
em relação direa com a percepção de consequências desa pelo rabalhador (LINES, 2005).

A qualidade da comunicação das alerações, o seu nível de enendimeno, sua con-
sisência das ações e objevos e a parcipação no seu processo podem aciliar ou dicular
a percepção de consisência do projeo de mudança em curso, pois os rabalhadores endem
a selecionar as inormações exposas e possuem uma memória endenciosa para inormações
codicadas (JUDSON, 1980; VANBERG; BANAS, 2000; LINES, 2005; OREG, 2006). Quano maior a
percepção de qualidade das inormações recebidas sobre as mudanças, menor é a resisência do
indivíduo (LEWIS, 2006; OREG, VAKOLA; ARMENAKIS, 2011). Logo, omando isso como base, in-
ere-se nese rabalho que quando o servidor percebe que exise ala consisência organizacional
na mudança inroduzida, ele enderá a apoiá-la.

De ouro lado, se o servidor perceber que a mudança proposa não oi elaborada por
prossionais compeenes, não apresena coerência no méodo ou não recebe o devido apoio
dos superiores, sua reação será de resisência ou indierença a ela. Porano, inere-se que a per-
cepção de uma baixa consisência organizacional inuenciará posivamene a resisência indivi-
dual diane da mudança proposa. Assim, a seguine hipóese oi ormulada.
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Hipóese 4: Quano maior or a percepção de baixa consisência organizacional, maior
será o nível de resisência individual à mudança organizacional.

Experiências prévias demudanças organizacionais ambém aleram as possíveis reações
individuais diane da mudança. Segundo Baron e Greenberg (1989), experiências aneriores de
mudanças malsucedidas auam como barreiras para a aceiação de novas. O argumeno cen-
ral dos auores é que indivíduos, grupos de rabalho ou organizações ineiras que enham do
insucesso na inrodução de mudanças no passado serão reluanes em aceiar a promoção de
uma nova mudança no sisema organizacional. Essa reluância não é injuscável ao passo que
as organizações endem a se basear em experiências passadas de mudanças para realizarem o
direcionameno das próximas (ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999).

Experiências negavas com mudanças poencializam no rabalhador audes de des-
crença e de resisência a novos projeos de mudança, dado que ele passa a não acrediar que as
alerações proposas angirão os objevos para os quais oram inroduzidas (KATZ; KAHN, 1978;
ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999; CHOI, 2011). Segundo Meyer e Allen (1997), para reduzir a disso-
nância cogniva, os indivíduos endem a ver seu ambiene de orma que ele seja consisene com
suas crenças e experiências aneriores. Considerando o conexo desa pesquisa no seor público,
os problemas de desconnuidade adminisrava podem esar condicionando um senmeno de
descrença nos servidores de que as novas polícas e prácas de gesão de pessoas, especialmen-
e a ADI, não são consisenemene implanadas e gerenciadas. Caso a avaliação seja nese sen-
do, a experiência com ese po de erramena gerencial se orna um aor de resisência. Assim,
a úlma hipóese do presene rabalho é apresenada a seguir:

Hipóese 5:Quanomaior a percepção de experiências préviasmalsucedidas comprocessos
demudança organizacional, maior será o nível de resisência individual à mudança organizacional.

Em suma, as possíveis reações do rabalhador diane de uma mudança organizacional
podem variar enre uma colaboração ava, na qual o indivíduo aua como um agene da mudan-
ça, aé a resisência ava, na qual ele se opõe ao processo e ena diculá-lo. Ouras reações
ambém são observadas denro deses exremos, como por exemplo, a neuralidade diane das
alerações, a colaboração passiva e a resisência passiva. Esas reações podem ser deerminadas
por aores individuais e organizacionais. Dos aores individuais, desacam-se: a indecisão prévia,
ou seja, o rabalhador ainda não deniu como reagirá diane da mudança imposa 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 ambiene social da organização. Dos
aores organizacionais, desacam-se: a consisência organizacional, ou seja, a capacidade admi-
nisrava da organização para conduzir o processo de mudança; e os resulados das experiências
aneriores com processos de mudança na organização em quesão.

3 METODOLOGIA

O processo de mudança abordado nese rabalho compreende a implanação da ava-
liação de desempenho individual pelo governo de Minas Gerais. Porano, a unidade de análise
dese esudo são odos os uncionários do esado de Minas Gerais submedos à avaliação de
desempenho individual (ADI). A ADI oi implemenada no segundo semesre de 2004 e no pri-
meiro semesre de 2005, simulaneamene, em 61 órgãos e endades com dierenes esruuras
organizacionais, culuras e capacidades écnicas (VILHENA e al., 2006).

A ADI baseia-se em onze aores de avaliação – qualidade do rabalho, produvida-
de no rabalho, iniciava, preseza, aproveiameno em programas de capaciação, assiduidade,
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ponualidade, adminisração do empo e empesvidade, uso adequado dos equipamenos e
insalações de serviço, aproveiameno dos recursos e racionalização de processos, e capacida-
de de rabalho em equipe – e quaro conceios para os avaliados – excelene, bom, regular, e
insasaório (MINAS GERAIS, 2003, Lei Complemenar 71, de 2003). Foi ambém implanada a
avaliação de desempenho dos gesores públicos (ADGP), regulamenada pelo Decreo 44.986, de
19 de dezembro de 2008.

O poder execuvo do esado de Minas Gerais cona com 16 secrearias de Esado que
empregam aproximadamene 335.000 servidores. Foram pesquisadas rês secrearias de Esado do
Governo de Minas Gerais: Secrearia de Esado da Educação (SEE), Secrearia de Esado da Saúde
(especicamene as unidades da Fundação Hospialar do Esado de Minas Gerais) e Secrearia de
Planejameno e Gesão (SEPLAG). Esas unidades oram escolhidas por empregarem o maior nú-
mero de servidores de odas as caegorias ocupacionais do Esado e por apresenarem imporância
esraégica para as mudanças implanadas pelo governo deMinas Gerais, a parr de 2003. A popu-
lação pesquisada nessas rês secrearias oaliza aproximadamene 137.300 servidores.

Adoou-se o processo de amosragem aleaória esracada por secrearia, a m de garanr
queos servidores selecionados represenassemapopulaçãopor cargoou unçãode cadaórgãoenvolvi-
do na pesquisa. A amosra obda é de 679 respondenes, disribuídos da seguine orma: 262 na Secre-
aria de Esadoda Educação, 202na Secrearia de EsadodoPlanejamenoeGesão, e 215na Secrearia
deEsadodaSaúde. Paraumamargemdeerrode5%, como inervalode conançade95%, consideran-
do a população de 137.300 servidores das secrearias, calculou-se que a amosramínima deveria ser de
384 respondenes. Para 679 respondenes, obém-se um inervalo de conança de 99%.

3.1 Operacionalização das variáveis e coleta dos dados

De acordo com a revisão da lieraura, os aores individuais e organizacionais que po-
dem ser crícos na deerminação da reação individual diane do processo de mudança organiza-
cional são: indecisão e inconclusão, nível de ameaça ao convívio social, pressão do grupo de ra-
balho no sendo de resisr ao processo de mudança organizacional, consisência organizacional
e experiências aneriores com a implanação de mudanças, que, nese esudo, é ransposa para
experiências aneriores com a implanação da ADI.

Os iens quemedem as variáveis avaliadas nese esudo oram selecionados a parr do ins-
rumeno 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 reporaram
índices de conabilidade composa superior a 0,90. As quesões são reerenes às variáveis resisência
individual à mudança organizacional, indecisão e inconclusão individual, ameaça ao convívio social,
pressão do grupo, consisência organizacional e experiências prévias malsucedidas. Foi ulizada a es-
cala dopo Liker, variando de 1 a 6, emque 1, ‘discordo oalmene’, represena a aceiação e coope-
ração ava com amudança organizacional e 6, ‘concordo oalmene’, represena a resisência ava à
mudança organizacional. Embora seja menos comum, a escala de 6 ponos apresena a vanagem de
azer com que os respondenes se compromeam com o aspeco posivo ou negavo do iemmedi-
do. A Tabela. 1 relaciona os iens do quesonário com as variáveis medidas.
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Tabela 1 – Variáveis e Iens do Quesonário

Variáveis Itens
Resisência

individual à mu-
dança organiza-

cional

Q1: Você cooperou avamene com a implanação do processo de ADI na organização
por meio de sugesões esponâneas sobre como ele poderia dar cero.
Q2: Você divulgou esponaneamene os benecios razidos pela ADI.
Q3: Você considera que, apesar de não er parcipado avamene do processo de im-
planação da ADI, ela oi boa para os servidores e para a organização.
Q4: Você aceiou, 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 implanação da ADI, ouras vezes não.
Q7: Você considerou alguns aspecos da ADI aceiáveis, enquano ouros aspecos são,
em sua opinião, inaceiáveis.
Q8: Você eve medo de que, com os resulados da ADI, os servidores que você gosa
ossem demidos da organização ou do seu seor de rabalho.
Q9: Você eve medo de ser realocado para ouros seores ou órgãos onde eria de ra-
balhar com servidores que você não gosa e que não gosam de você.

Pressão do
grupo

Q10: Seu grupo de rabalho e crica quando você ena inovar as suas prácas.
Q11: Durane a implanação da ADI, seu grupo de rabalho e pressionou para connu-
ar realizando o seu rabalho da maneira anga.

Consisência or-
ganizacional

Q12: Na verdade, você acha que a elaboração da ADI serviu mais para sasazer as ne-
cessidades polícas do que para melhorar o desempenho individual e organizacional.
Q13: Você acrediava que ouros servidores desa organização sabiammais sobre o que
é melhor para a organização do que os servidores que parciparam da elaboração do
processo de ADI.

Experiências
prévias malsuce-

didas

Q14: As experiências aneriores da implanação de avaliação de desempenho que o-
ram malsucedidas o ornou descrene em relação à ADI implanada nese governo.
Q15: Você acredia que a implanação da ADI é mais uma enava desgasane de
mudança e, no nal das conas, as coisas mudarão para pior ou carão nomesmo lugar.

Fone: Dados da Pesquisa

Opou-se por realizar um survey para ober os dados quanavos. O insrumeno uli-
zado oi o quesonário padronizado. Visando garanr a represenavidade da amosra, os dados
oram coleados em dierenes órgãos de cada secrearia. A primeira pare do quesonário aces-
sa os dados demográcos. A segunda pare do quesonário é composa pelos iens que medem
as demais variáveis do esudo. Os quesonários oram aplicados em cada secrearia por uma
equipe de pesquisadores. Os uncionários selecionados recebiam o convie para responder o
quesonário em um dia e horário, agendados previamene, no audiório de cada insuição. Ao
chegar, os servidores recebiam uma breve explicação dos objevos da pesquisa e eram inorma-
dos sobre o caráer volunário e anônimo da parcipação.

4 ANáLISE E DISCUSSãO DOS RESULTADOS

Oméodo PLS (Partal Leas Squares), oi ulizado para esar as hipóeses porque é ade-
quado para esmar a relação enre as variáveis, na medida em que considera o erro de esmação
(CHIN, 1998). Também, o PLS não requer pressuposos de normalidade, sendo indicado paramode-
los predivos alamene complexos. Para analisar o modelo de mensuração e o modelo esruural,
ulizou-se o sofware SmarPLS versão 2.0M3. Para deerminar o nível de signicância dos cami-
nhos (pahs) hipoezados nomodelo proposo, oi ulizado oméodo boosrapde reamosragem.

O modelo de mensuração, ou seja, a consisência e a qualidade com que os iens repre-
senam as variáveis proposas oi deerminado com base nas medidas de conabilidade e de va-
lidade convergene. De acordo com Hair e al.(2005), as cargas dos iens devem exceder o limie
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de ± 0,50 para que os valores de signicância sejam angidos, embora valores acima de ± 0,30
e ± 0,40 sejam aceiáveis para pesquisas exploraórias. Com isso, um iem reerene à medida
de consisência organizacional oi excluído do modelo por apresenar uma carga padronizada de
0,31. Hair e al. (2011) acrescenam que para que a variância média exraída (AVE) seja igual ou
superior a 0,50, os valores das cargas aoriais devem ser superiores a 0,70. A validade conver-
gene, ou seja, a medida na qual os iens de uma variável especíca convergem ou dividem enre
si em grande proporção de variância – é adequada quando as variáveis obêm nomínimo 50% de
variância exraída. Todas as variáveis obveram a variância exraída superior a 0,50 após a exclu-
são de um dos iens que medem a consisência organizacional. O menor valor para a variância
exraída oi de 63% para a variável experiência prévia malsucedida.

A Tabela 2 mosra os valores padronizados de carga para cada iem e, poseriormene, para
cada variável, a média da variância exraída e ambém amedida de conabilidade ala de Cronbach.

Tabela 2 - Resulado do Modelo de Mensuração

O grau de conabilidade, cujamedida represena o grau de consisência enre osmúlplos
iens de uma variável, deve exceder o valormínimo de 0,70 para ser considerado bom, embora Hair
e al. (2005) armem que o valor mínimo de 0,60 pode ser adoado em pesquisas exploraórias. To-
das as variáveis domodelo proposo nesa pesquisa excederamo valor 0,70, sendo que omenor va-
lor obdo para o ala de Cronbach oi de 0,75 para experiência prévia malsucedida, indicando uma
boa consisência inerna. Chin (1998) sugere que ouras medidas ambém devem ser consideradas
para avaliar omodelo demedição, por exemplo, o R². O R² é coeciene de deerminação que indica
a precisão com que as variáveis laenes são esmadas. A medida do coeciene de deerminação
do modelo proposo é de 0.969, indicando uma óma esmação 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 independenes – indecisão e inconclusão, convívio social,
resisência do grupo, consisência organizacional e experiência anerior – e da variável depen-
dene aceiação e apoio individual são signicanes em p < 0,05. Para os respondenes, a preo-
cupação com a ameaça ao convívio social é evidene (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) obveram médias elevadas.
Por úlmo, a consisência organizacional (M= 2,87; DP = 1,52) apresenou a pior média, indicando
que os respondenes percebem que a organização não esá preparada para realizar as mudanças
em quesão. Em relação à variável dependene, os respondenes apresenam, em geral, um grau
médio de resisência (M = 3,24; DP = 1,19).

A análise dos caminhos (pahs) é umméodo que consise em decompor as correlações
em dierenes pares para inerprear seus eeios. Os caminhos são represenados pelas seas
que indicam a relação de causa e eeio. Para analisar os caminhos (pahs) do modelo esruural
proposo, deve-se considerar não somene a signicância esasca, mas ambém a inensida-
de. Chin (1998) arma que os caminhos padronizados (sandardized pahs) devem apresenar
valores em orno de 0,20, embora valores acima de 0,30 sejam preeríveis. A Figura 1 mosra os
resulados de esmação dos caminhos (pahs), represenados pelas hipóeses proposas. O erro
padrão esá represenado enre parênesis.

Figura 1 - Resulado da Análise dos Caminhos (pah 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 resulados da análise conrmaória indicam que a indecisão e inconclusão em rela-
ção ao processo de mudança inuencia posivamene a resisência individual com a mudança
organizacional, λ = 0,66,  (679) = 42,64, p < 0,001, conrmando a hipóese 1. Ou seja, quano
maior a indecisão e a inconclusão do uncionário sobre o processo de mudança organizacional,
maior o nível de resisência individual a esa. A hipóese 2 ambém oi conrmada, sugerindo que
quanomaior a ameaça ao convívio social percebida pelo uncionário público, maior a resisência
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 ala resisência ao processo demudança aea posivamene sua decisão de resisr à mudança
organizacional, conrmando a hipóese 3, λ = - 0,50,  (679) = 6,09, p < 0,001. A hipóese 4 oi
conrmada, λ = 0,05,  (679) = 29,79, p < 0,001, indicando que a percepção de baixa consisên-
cia organizacional inuencia posivamene a resisência individual à mudança organizacional. A
quina hipóese ambém oi conrmada, λ = 0,09,  (679) = 6,39, p < 0,001. Esse resulado sugere
que experiências prévias malsucedidas com processos de mudança organizacional inuenciam
posivamene a resisência a esa. Enreano, os resulados, embora signicanes, sugerem a
necessidade de cauela em sua inerpreação, pois a inuência posiva das experiências prévias
bem-sucedidas na resisência à mudança é muio pequena quando comparada com os ouros
rês aores analisados: decisão prévia, convivência social, consisência organizacional.

5 DISCUSSÕES E CONCLUSÕES

A análise dos dados indica que o aor indecisão e inconclusão exerce maior impaco na
resisência individual à mudança organizacional. Ese resulado conrma o pressuposo de que
o primeiro passo para a implanação de qualquer mudança consise em envolver o rabalhador
nese processo (ELIAS, 2007), para que ele enha acesso a resposas objevas (KRUGLASKI e al.,
2007) e possa compreender, em proundidade, suas poencialidades e limiações.

O segundo aor a exercer grande impaco na resisência individual à mudança organiza-
cional é a pressão do grupo. Ese resulado reorça a imporância de se esudar as relações sociais
no rabalho, bem com a ineração que exise enre essas relações sociais e os resulados organiza-
cionais. Talvez por isso o erceiro aor mais inuene seja a ameaça percebida ao convívio social.
Isso sugere que quando o uncionário percebe que a mudança rará consequências negavas para
a inegridade dos grupos sociais, ele ende a resisr, como argumenam Baron e Greenberg (1989).

Consaou-se ambém que os aores organizacionais inuenciammenos a decisão indi-
vidual de resisr à mudança que os aores individuais. A baixa consisência organizacional – ou
seja, a percepção de pouco prossionalismo no planejameno da implanação da mudança or-
ganizacional – inuencia menos a decisão individual de resisr. Finalmene, experiências prévias
com processos de mudança organizacional, mesmo que malsucedidas, inuenciam em menor
grau a resisência à mudança implanada.

Contribuições

A principal conribuição desa pesquisa oi oerecer dados empíricos que permiam com-
preender como os aores individuais e organizacionais idencados inuenciam a reação do ra-
balhador à mudança organizacional. Os resulados reerenes aos aores organizacionais merecem
especial aenção, embora pesquisas uuras possam invesgar o papel da culura brasileira como
moderador das relações de causa e eeio. Para avaliar como esses aores inuenciam os níveis
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de resisência à mudança organizacional, oi desenvolvido e validado um modelo de avaliação de
resisência à mudança. Esse modelo não oi apresenado como denivo e acabado, e sim como
um esorço inicial de quancar as possíveis reações individuais diane damudança organizacional.
Porano, raa-se de um insrumeno em consrução, que deve ser aprimorado e ampliado.

Esa pesquisa conribui para a lieraura ao ampliar a compreensão dos aores que in-
uenciam as reações individuais aos processos de mudança organizacional. Para a lieraura sobre
adminisração em geral, ese esudo oerece um modelo que serve como pono de parda para
avaliação do gerenciameno de processos de mudança organizacional, em especial no seor públi-
co. Para os gesores e prossionais que auam na adminisração pública, oerece dados empíricos
que podem guiar a omada de decisão relava à implanação de mudanças organizacionais. Isso se
rearma quando Pereira, Lobler, Simoneo (2010, p.268) alegam que “um processo de decisão é
um sisema de relações enre elemenos de naureza objeva e elemenos de naureza subjeva”.

Ese esudo apresena algumas limiações. A primeira reere-se à variância do méodo
comum, compreendida como um erro sisemáco que pode ser inroduzido durane a medição
devido ao méodo de colea de dados e ao insrumeno ulizado. As ones mais comuns que po-
dem levar à variância doméodo comum são: a) os quesonários auoaplicáveis – eles podem esar
correlacionados e submedos à inuência social porque podem aumenar as correlações observa-
das; b) negavismo – porque as emoções negavas dos respondenes podem aponar inuências
negavas enre as variáveis, que não exisem necessariamene; e c) a conormidade – a endência
em concordar com os iens independenemene de seu coneúdo (MALHOTRA; KIM; PATIL, 2006).

A segunda limiação esá relacionada com a represenavidade da amosra. Embora se
enha obdo um grande número de respondenes, é imporane considerar que Minas Gerais é
um esado grande, com caraceríscas regionais próprias. Por isso, qualquer generalização deve
ser realizada com cauela. É necessário pesquisar aé que pono as rês secrearias pesquisadas
represenam as demais Secrearias de Governo do esado de Minas Gerais e o quano o Governo
do esado de Minas Gerais pode represenar os servidores públicos mineiros como um odo.

As variáveis selecionadas nesa pesquisa consuem a úlma limiação aponada nese es-
udo. Embora elas sejam ancoradas na revisão da lieraura, ouras variáveis podem ser incorporadas
ao modelo para oerecer uma melhor compreensão do enômeno esudado, ais como percepção
de jusça da mudança proposa e supore das lideranças imediaas. O rabalho de Paiva e Andrade
(2013) idencou a relevância da inuência da liderança na resisência à mudança, denre ouros,
como a inuência das relações de poder, reorçando a necessidade de exploração de ouras variáveis.
O modelo ambém poderia ser reviso com o objevo de invesgar por que um dos iens da variável
“consisência organizacional” não apresenou resulados aceiáveis e precisou ser excluído da análise.

Pesquisas uuras podem superar as limiações aponadas nese esudo, primeiramene,
adoandomedidas queminimizem a probabilidade da variância doméodo comum ocorrer. Ouras
pesquisas poderiam ambém replicar ese esudo para validar o modelo proposo e ober oura
amosra para avaliar a represenavidade dos resulados obdos. Pesquisas poseriores poderiam
ainda invesgar por que as variáveis individuais sobrepuseram-se às variáveis organizacionais. Uma
quesão que precisa ser analisada seria a inuência da culura paernalisa ainda enraizada no se-
or público brasileiro. Talvez por isso a inuência dos grupos de rabalho e a preocupação com o
ambiene social enham se desacado em comparação com os ouros aores. Ese esudo sugere
ainda a imporância de esudar a dinâmica das redes sociais no conexo da adminisração pública.

Finalmene, ouros esudos poderiam invesgar por que a baixa consisência organiza-
cional percebida e as experiências aneriores malsucedidas com as mudanças pouco inuenciam
os níveis de resisência individual. Ese úlmo aspeco pode ser explicado pela endência naural
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de pensar que a mudança organizacional é um enômeno de dicil acumulação de expertse, por
ser complexo e por aconecer em ambienes dierenes com variáveis disnas. No enano, não
oi possível enconrar uma explicação plausível para o resulado reerene à baixa consisência
organizacional percebida.
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