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APRESENTAÇÃO

A obra “Elementos de Administração” compreende uma série com sete volumes 
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas temáticas inerentes 
ao campo da administração. Este segundo volume, composto por quinze capítulos, 
contempla trabalhos com foco nas relações entre os indivíduos e as organizações e 
está dividido em quatro partes.

A primeira parte deste volume compreende quatro capítulos que reúnem 
estudos sobre liderança e desenvolvimento corporativo, proporcionando ao leitor uma 
compreensão sobre o papel da liderança na gestão e na motivação da equipe, assim 
como a importância do desenvolvimento humano nas organizações. A segunda parte 
contempla três capítulos que abordam o comportamento humano nas organizações, 
suas relações e o processo de estruturação da carreira. A terceira parte deste volume 
agrega dois capítulos que desenvolvem pesquisas sobre a diversidade nas organizações, 
proporcionando aos leitores a reflexão sobre a pluralidade dos indivíduos, por meio de 
dois estudos que abordam a homossexualidade no contexto do trabalho. Na quarta 
parte deste volume, são apresentados seis capítulos que abordam o comportamento 
do consumidor, possibilitando a compreensão dos fatores que motivam a compra de 
bens e a utilização de serviços, bem como outras relações que são desenvolvidas 
entre o consumidor e as organizações.

Dessa forma, este segundo volume é dedicado àqueles que desejam ampliar 
seus conhecimentos e percepções sobre os “Elementos de Administração” com foco 
nas relações entre os indivíduos e as organizações, por meio de um arcabouço teórico 
construído por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e 
com sólida trajetória no campo da administração. Ainda, ressalta-se que este volume 
agrega às áreas de gestão de pessoas e de marketing à medida em que reúne um 
material rico e diversificado, proporcionando a ampliação do debate sobre os temas 
e conduzindo gestores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de 
gestão de pessoas e de marketing, por meio da ampla discussão sobre liderança, 
comportamento organizacional, diversidade e comportamento do consumidor.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discussão e consolidação 
de temas relevantes para a área da administração, levando pesquisadores, docentes, 
gestores, analistas, consultores e estudantes à reflexão sobre os assuntos aqui 
abordados. 

Clayton Robson Moreira da Silva
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CAPÍTULO 6

RELAÇÕES ENTRE RESISTÊNCIA A MUDANÇA E 
COMPROMETIMENTO ORGANIZACIONAL: UMA REVISÃO 

DE LITERATURA
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RESUMO: Este estudo tem como objetivo 
discutir as relações entre resistência à 
mudança e o comprometimento organizacional 
nos indivíduos, em diferentes escalas, 
compreendendo tais impactos das inovações 
e das consequentes mudanças sobre o 
comportamento do indivíduo por meio da 

análise de possíveis causas de resistência à 
mudança e comprometimento organizacional, 
além de avaliar a necessidade de um processo 
de mudança diferenciado, com a participação 
de todos os atores organizacionais, para se 
alcançar a mudança desejada. Como método 
de investigação, foi realizada pesquisa 
qualitativa de cunho documental nas bases 
de dados das bibliotecas eletrônicas SPELL® 
e SciELO®. Foram analisados os principais 
trabalhos publicados em periódicos nacionais 
e internacionais da área da administração 
que tratam sobre inovação no setor público, 
mudança organizacional ou a associação entre 
os temas e a resistência à mudança. O trabalho 
conclui com uma proposta para melhorar a 
interação entre as partes durante o processo de 
mudança organizacional. 
PALAVRAS-CHAVE: Inovação. Mudança 
organizacional. Resistência à mudança. 

ABSTRACT:   This study aims to discuss the 
relationships between resistance to change 
and organizational commitment in individuals 
at different scales, including such impacts of 
innovations and consequent changes in the 
individual’s behavior through the analysis of 
possible causes of resistance to change and 
commitment organizational, as well as evaluating 
the need for a differentiated change process, 
with the participation of all organizational actors, 
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to achieve the desired change. As a research method, a qualitative documental research 
was carried out in the databases of the electronic libraries SPELL® and SciELO®. The 
main papers published in national and international journals of the administration area 
dealing with innovation in the public sector, organizational change or the association 
between themes and resistance to change were analyzed. The paper concludes with a 
proposal to improve interaction between the parties during the process of organizational 
change.
KEYWORDS: Innovation. Organizational change. Resistance to change.

1 | 	INTRODUÇÃO

A presteza das mudanças de cunho social, econômico, político e tecnológico, tem 
forçado as organizações à grandes transformações e adaptações de suas estratégias. 
Logo, ao longo das últimas décadas, houve um esforço exacerbado por parte das 
instituições, tanto públicas ou privadas, no sentido de tornarem-se mais competitivas, 
estas deixaram de viver em ambientes estáveis e controláveis e passaram a trabalhar 
em mercados em permanente mudança, cujo ambiente se apresenta incerto, adverso, 
imprevisível e incontrolável. 

Estudos concluíram que a mudança, especificamente à resistência, afeta de 
forma negativa o comprometimento dos trabalhadores, seja numa esfera pública 
ou privada, tal termo, a partir do ponto de vista científico, refere-se “refere-se a uma 
“adesão, um forte envolvimento do indivíduo com vários aspectos do ambiente de 
trabalho” (BASTOS, 1995, p. 46). 

No entanto, as inovações vêm ganhando espaço em diversos setores, sendo 
muitos os desafios a enfrentarem, tais como: o excesso de burocracia, serviços 
ineficientes em quantidade e qualidade, mudança nas expectativas dos cidadãos, 
baixa motivação dos servidores, falta de recurso ou sua má distribuição, recessões, 
crises.  

A sobrevivência da organização, privada e pública, depende altamente da sua 
capacidade de, continuamente, modificar-se e reinventar-se. E um dos maiores 
desafios ainda é transformar o capital humano, principalmente no setor público, em 
vantagem competitiva para que possa apresentar bom desempenho em um ambiente 
em transformação. Entretanto, a modernização da atuação do serviço público ainda 
é vista com resistência em muitos locais e por muitos servidores, seja por receio de 
ter contato com o novo, ou por receber mais responsabilidades, por ter sua carga de 
trabalho aumentada, ou pelo fato da inovação ser imposta, quando não há participação 
do indivíduo no processo de mudança. 
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2 | 	MUDANÇA ORGANIZACIONAL E A RESISTÊNCIA À MUDANÇA 

A concepção de inovação encontra-se muito próxima ao conceito de mudança 
(QUEIROZ & CKAGNAZAROFF, 2010) e inovar não é tarefa fácil de realizar. 
A mudança organizacional ocorre a partir da alteração de uma ou mais partes do 
sistema organizacional e afeta a situação ou   ambiente de trabalho de um indivíduo 
(BACKES, 2015). No caso das instituições públicas, o processo de mudança, apesar 
de constituir-se de forma mais lenta e gradativa devido à necessidade de concordância 
de vários agentes da sociedade (OSBORNE e GAEBLER, 1994), faz-se extremamente 
necessário frente à demanda de maior qualidade e modernização nos serviços 
prestados.

Considerando, em última instância, que não existem organizações sem pessoas, 
para que as mudanças organizacionais obtenham resultados positivos, torna-se 
fundamental a participação efetiva dos indivíduos nelas envolvidos. No entanto, apesar 
de necessárias, as mudanças também geram incertezas e turbulências no ambiente 
organizacional (PECCEI, GIANGRECO e SEBASTIANO, 2011; ELIAS, 2009). 

Uma das principais causas do insucesso de programas de mudanças planejadas é 
a resistência dos funcionários (LINES, 2005; CHREIM, 2006). A resistência à mudança 
pode ser entendida, em certo sentido, como a rejeição ou falta de comprometimento 
com os novos objetivos e metas considerados importantes para a sobrevivência ou 
desenvolvimento da organização. Assim, as reações de resistência à mudança se dão 
pela incerteza que o novo contexto provoca nos empregados.

 Diversos modelos de análise do comprometimento vêm sendo desenvolvidos e o 
caminho mais utilizado tem sido o de formular uma tipologia de comprometimentos em 
cada abordagem teórica, como fazem Meyer e Allen (2002, 1997, 1991, 1990) em seu 
modelo das três dimensões – Afetivo, Instrumental e Normativo. O comprometimento 
afetivo indica forte envolvimento emocional do indivíduo com a organização, no qual 
ele deseja dar algo de si próprio para o bem-estar da instituição (MOWDAY, PORTER 
e STEERS, 1982; MEYER e ALLEN, 1997). 

Desse modo, o comprometimento instrumental, por sua vez, é resultante da 
percepção que o indivíduo tem a respeito da relação custo e benefício, como integrante 
da organização (BECKER, 1960). O comprometimento normativo é resultado da 
totalidade de pressões normativas internalizadas pelo indivíduo para que este se 
comporte de acordo com os objetivos e interesses da instituição que está inserido. 
Essa forma de comprometimento se desenvolve, em grande parte, pelo processo de 
socialização (AJZEN e FISHBEIN, 1980). 

O comprometimento sociológico é desenvolvido em decorrência das relações 
de autoridade estabelecidas entre o empregador e o empregado ou entre o chefe e o 
subordinado. Decorre, também, da socialização recebida pelo trabalhador, que já traz 
para a organização um conjunto de códigos normativos que especificam maneiras 
moralmente corretas de dominação (HALABY, 1986). Finalmente, o comprometimento 
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comportamental resulta de uma avaliação que o trabalhador realiza visando manter a 
harmonia entre seu comportamento e suas atitudes (KIESLER e SAKAMURA, 1966).

Visando contribuir para o aprofundamento do conhecimento sobre a relação entre 
resistência à mudança e comprometimento organizacional, formula-se, no presente 
estudo, o argumento de que empregados que resistem às mudanças tendem a ser 
menos comprometidos com a organização do que os empregados que interpretam 
as mudanças como positivas e se engajam nelas. Considera-se que o novo contexto 
gerado pelas mudanças é percebido como improvável de satisfazer às aspirações 
e desejos do indivíduo, abalando o vínculo estabelecido com a organização antes 
da implementação da mudança. Portanto, nesta pesquisa, o pressuposto é que a 
resistência à mudança tem uma relação direta negativa com comprometimento. 
Ou seja, quanto maior a resistência à mudança, menor será o comprometimento. 
Este argumento se justifica porque, segundo Meyer e Allen (1997), para reduzir a 
dissonância cognitiva, os indivíduos tendem a ver seu ambiente de forma que ele seja 
consistente com suas crenças e experiências anteriores. 

Assim, pode-se inferir que, indivíduos que rejeitam as mudanças, ou o novo 
contexto gerado, tenderão a reduzir suas formas de vínculo com a organização, para 
minimizar o desconforto gerado pela dissonância entre o novo contexto e seus valores 
e experiências passadas. Os servidores que percebem as mudanças como positivas 
e cooperam com sua implantação tendem a apresentar níveis de comprometimento 
significativamente mais altos que os servidores que percebem as mudanças como 
negativas e resistem a elas. 

Dessa forma é relevante essa discussão do tema comprometimento nesse contexto 
organizacional. Muitos autores destacam a importância dessa abordagem com vistas 
à imagem que se tem do setor público e a contribuição que os comprometimentos 
dos funcionários têm como fator de envolvimento com a instituição. O funcionalismo 
público é visto atualmente como ineficiente, dado seu “excessivo aparato burocrático 
e baixo engajamento de seus dirigentes e servidores com o propósito maior dessas 
mesmas organizações” (CORREIA, MORAES e MARQUES, 1998: 2), além de ser 
associado a práticas como o clientelismo, patronismo e paternalismo. A construção 
dessa imagem social, que deve ser entendida no contexto político, econômico e social 
da administração pública, tem como condicionante o padrão de conduta do servidor 
(BRANDÃO e BASTOS, 1993).    

Apesar de considerado importante o estudo do comportamento do servidor, a 
atenção dada aos recursos humanos nas organizações públicas ainda está aquém 
do que  seria necessário  e  “nunca  houve  condições  efetivas  para  a implantação  
de  adequada  política  de recursos  humanos  no  setor  público”  (BRANDÃO  e  
BASTOS,  1993:  51).  Além da falta de atenção, a capacidade do governo em investir 
em infraestrutura vem se reduzindo nas últimas décadas, o que também compromete a 
gestão dos recursos humanos na organização. Tudo isso reflete tanto no desempenho 
e autoestima do funcionário diante da sociedade, quanto em uma crise de identidade 
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da organização (ROCHA e SILVA, 2005: 3).     
Muito do que se tem de contribuição acerca do tema comprometimento no setor 

público é resultado de variados estudos de caso em organizações desta natureza 
a partir da abordagem multidimensional do comprometimento.     Suas dificuldades 
(BRANDÃO e BASTOS, 1993). Um dos motivos levantado por Rowe e Bastos (2007: 
10) para um forte vínculo afetivo em instituições públicas é a estabilidade assegurada 
pela relação empregatícia e “um contexto para o desenvolvimento de atividades de 
pesquisa e extensão”.  Moraes et al (1997) também apontam que nas instituições 
públicas estudadas o ambiente de trabalho e a política salarial são elementos que 
influenciam o comprometimento organizacional  dos servidores públicos, os quais são  
fatores  relacionados ao componente de comprometimento instrumental.    

O comprometimento é associado à ideia de lealdade, sentimento de pertencer, 
desejo de contribuir e dar energia para a organização. Envolve ainda sentimento de 
orgulho e desejo de afiliação. Neste componente do comprometimento não existiria 
cálculo dos custos e benefícios de continuar na organização; haveria vínculo emocional. 
Forma de apego psicológico, que reflete o grau em que o indivíduo se sente prisioneiro 
de um lugar pelos altos custos associados a abandoná-lo. O indivíduo permanece na 
empresa devido a custos e benefícios associados à sua saída. O trabalhador se sente 
recompensado com o que lhe é oferecido pela organização; a sua saída implicaria 
sacrifícios significativos: econômicos, sociais ou psicológicos. 

O empregado vê a empresa mais fortemente como uma fonte de renda, onde 
há uma espécie de troca entre o funcionário que entra com a força de trabalho e 
a empresa que entra com a recompensa financeira. No entanto, os sentimentos de 
obrigação não suscitam o mesmo entusiasmo e envolvimento afetivo. O interesse 
no tema comprometimento baseia-se na evidência que dele derivam atitudes e 
comportamentos importantes para a organização, como assiduidade, pontualidade, 
intenção de abandonar a organização, desempenho individual e organizacional e 
resistência à mudança, conforme apontado por diversos autores.

Por outro lado, a relação entre Resistencia e Comprometimento não é tão simples 
quanto parece, pois não se resume a elevada satisfação ao elevado desempenho. 
Uma vez que a caracterização desse relacionamento é a de que o melhor desempenho 
normalmente leva a maiores recompensas econômicas, sociais e psicológicas, que 
quando o trabalhador as consideram justas contribui para o aumento da satisfação, 
que por sua vez colabora para um elevado desempenho novamente. 

Portanto, algumas mudanças no setor de trabalho, além ajudar a focar os recursos 
nos objetivos estratégicos da empresa, ainda se torna uma excelente ferramenta para 
complementar novas oportunidades para os profissionais, em diversos cenários, onde 
o mesmo poderá exercitar novos papéis e obter novos aprendizados que poderão 
contribuir para aumento da satisfação e/ou motivação do mesmo com o trabalho 
desempenhado.
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3 | 	CONCLUSÃO

Avaliar indivíduos que têm visão mais positiva das mudanças e que cooperam 
mais com sua implantação são aqueles mais comprometidos, positivamente tende 
a apresentar maior comprometimento global. Ao contrário, quanto mais o servidor 
rejeita a mudança menos comprometido ele se torna.  As conclusões da pesquisa são 
coerentes com os pressupostos teóricos adotados no referencial teórico, indicando a 
boa qualidade da literatura adotada. Como é sabido, nenhum método encerra em si 
mesmo todas as potencialidades de análise para todas as situações. 

É relevante aprofundar as pesquisas em resistência à mudança levando em 
conta a análise de custos e benefícios das mudanças, da comunicação, da confiança 
e do estilo de atuação dos gestores para a estruturação da resistência dos servidores. 
É também imprescindível desenvolver projetos de pesquisa que tratem da gestão de 
pessoas no setor público como linhas de pesquisas permanentes, tendo em vista a 
complexidade de variáveis envolvidas neste setor. 

O comprometimento no contexto das  instituições  públicas foi  destacada  dado  
o  reflexo  que  o  comprometimento  tem  na  eficácia  e  eficiência  na realização 
do trabalho. Nesse sentido, os resultados obtidos possuem grande relevância, pois, 
revelam, no geral,  uma  predominância  do  componente  afetivo  – componente  
descrito  como  o que mais  contribui para  um desempenho  positivo.  

Destaca-se, também, a importância dada ao ambiente de trabalho e ao 
relacionamento interpessoal como instrumentos para se obter melhor desempenho 
por parte dos funcionários, considerando a estabilidade adquirida pelos funcionários 
‘concursados’ das instituições públicas (ROWE e BASTOS, 2007) e a falta de   margem 
de atuação no que tange à autonomia quanto  aos processos  relacionados  à  gestão  
de  pessoas  nas  organizações  públicas(BRANDÃO  e BASTOS, 1993).   

Gerir mudança organizacional implica em modo de rever a cultura da empresa 
que é composta por missões, objetivos frente às constantes transformação no mercado 
de trabalho, sejam elas planejadas pela própria empresa para atingir um objetivo 
desejado, seja por adequar-se aos novos modelos impostos pelo mercado. Mudar 
requer uma avaliação minuciosa para a continuidade da dinâmica organizacional e 
principalmente na sobrevivência e adaptação dos membros que a compõem. Mesmos 
diante de diversos modos de resistência desses membros à mudança em cada 
organização é tratada de forma diferente.
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