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APRESENTACAO

A obra “Elementos de Administracdo” compreende uma série com sete volumes
de livros, publicados pela Atena Editora, os quais abordam diversas tematicas inerentes
ao campo da administracéo. Este segundo volume, composto por quinze capitulos,
contempla trabalhos com foco nas relagdes entre os individuos e as organizacoes e
esta dividido em quatro partes.

A primeira parte deste volume compreende quatro capitulos que reunem
estudos sobre lideranca e desenvolvimento corporativo, proporcionando ao leitor uma
compreensao sobre o papel da lideranga na gestéo e na motivacao da equipe, assim
como a importancia do desenvolvimento humano nas organizacdes. A segunda parte
contempla trés capitulos que abordam o comportamento humano nas organizagdes,
suas relagdes e o processo de estruturagao da carreira. A terceira parte deste volume
agregadoiscapitulosque desenvolvempesquisas sobre adiversidade nasorganizagoes,
proporcionando aos leitores a reflexao sobre a pluralidade dos individuos, por meio de
dois estudos que abordam a homossexualidade no contexto do trabalho. Na quarta
parte deste volume, sdo apresentados seis capitulos que abordam o comportamento
do consumidor, possibilitando a compreensao dos fatores que motivam a compra de
bens e a utilizacdo de servigos, bem como outras relacbes que sdao desenvolvidas
entre o consumidor e as organizagoes.

Dessa forma, este segundo volume é dedicado aqueles que desejam ampliar
seus conhecimentos e percepcdes sobre os “Elementos de Administracdo” com foco
nas relagdes entre os individuos e as organizac¢des, por meio de um arcabouco teérico
construido por uma série de artigos desenvolvidos por pesquisadores renomados e
com solida trajetéria no campo da administracdo. Ainda, ressalta-se que este volume
agrega as areas de gestao de pessoas e de marketing a medida em que reune um
material rico e diversificado, proporcionando a ampliacdo do debate sobre os temas
e conduzindo gestores e pesquisadores ao delineamento de novas estratégias de
gestao de pessoas e de marketing, por meio da ampla discussédo sobre lideranca,
comportamento organizacional, diversidade e comportamento do consumidor.

Por fim, espero que este livro possa contribuir para a discusséo e consolidacéo
de temas relevantes para a area da administracao, levando pesquisadores, docentes,
gestores, analistas, consultores e estudantes a reflexdo sobre os assuntos aqui
abordados.

Clayton Robson Moreira da Silva
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RESUMO: Este estudo tem como objetivo

discutir as relagcbes entre resisténcia a
mudanca e o comprometimento organizacional
em diferentes escalas,

compreendendo tais impactos das inovagdes

nos individuos,

e das consequentes mudancas sobre o
comportamento do individuo por meio da
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DE LITERATURA

analise de possiveis causas de resisténcia a
mudanga e comprometimento organizacional,
além de avaliar a necessidade de um processo
de mudanca diferenciado, com a participacéo
de todos os atores organizacionais, para se
alcancar a mudancga desejada. Como método
pesquisa
qualitativa de cunho documental nas bases
de dados das bibliotecas eletrénicas SPELL®
e SciELO®. Foram analisados os principais
trabalhos publicados em peridédicos nacionais
e internacionais da area da administragao

de investigacdo, foi realizada

que tratam sobre inovacdo no setor publico,
mudanca organizacional ou a associacao entre
os temas e a resisténcia a mudanca. O trabalho
conclui com uma proposta para melhorar a
interacdo entre as partes durante o processo de
mudanca organizacional.
PALAVRAS-CHAVE:

organizacional. Resisténcia a mudanca.

Inovacdo. Mudanga

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
commitmentorganizational, 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 aresearch 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.

11 INTRODUCAO

A presteza das mudancas de cunho social, econémico, politico e tecnolégico, tem
forcado as organizag¢des a grandes transformacdes e adaptacdes de suas estratégias.
Logo, ao longo das ultimas décadas, houve um esforgco exacerbado por parte das
instituicoes, tanto publicas ou privadas, no sentido de tornarem-se mais competitivas,
estas deixaram de viver em ambientes estaveis e controlaveis e passaram a trabalhar
em mercados em permanente mudancga, cujo ambiente se apresenta incerto, adverso,
imprevisivel e incontrolavel.

Estudos concluiram que a mudancga, especificamente a resisténcia, afeta de
forma negativa o comprometimento dos trabalhadores, seja numa esfera publica
ou privada, tal termo, a partir do ponto de vista cientifico, refere-se “refere-se a uma
“adesdo, um forte envolvimento do individuo com varios aspectos do ambiente de
trabalho” (BASTOS, 1995, p. 46).

No entanto, as inovagdes vém ganhando espaco em diversos setores, sendo
muitos os desafios a enfrentarem, tais como: 0 excesso de burocracia, servigcos
ineficientes em quantidade e qualidade, mudanga nas expectativas dos cidadaos,
baixa motivacdo dos servidores, falta de recurso ou sua ma distribuicdo, recessoes,
crises.

A sobrevivéncia da organizagéo, privada e publica, 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 publico, em
vantagem competitiva para que possa apresentar bom desempenho em um ambiente
em transformacéao. Entretanto, a modernizacdao da atuacéo do servigo publico ainda
€ vista com resisténcia 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 inovacéo ser imposta, quando néo ha participacao
do individuo no processo de mudanca.
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21 MUDANCA ORGANIZACIONAL E A RESISTENCIA A MUDANCA

A concepcéao de inovacgdo encontra-se muito proxima ao conceito de mudanca
(QUEIROZ & CKAGNAZAROFF, 2010) e inovar ndo € tarefa facil de realizar.
A mudanca organizacional ocorre a partir da alteracdo de uma ou mais partes do
sistema organizacional e afeta a situacdo ou ambiente de trabalho de um individuo
(BACKES, 2015). No caso das instituicbes publicas, o processo de mudancga, apesar
de constituir-se de forma mais lenta e gradativa devido a necessidade de concordancia
de vérios agentes da sociedade (OSBORNE e GAEBLER, 1994), faz-se extremamente
necessario frente a demanda de maior qualidade e modernizacdo nos servigos
prestados.

Considerando, em ultima instancia, que nao existem organizacbes sem pessoas,
para que as mudancgas organizacionais obtenham resultados positivos, torna-se
fundamental a participacéo efetiva dos individuos nelas envolvidos. No entanto, apesar
de necessarias, as mudancas também geram incertezas e turbuléncias no ambiente
organizacional (PECCEI, GIANGRECO e SEBASTIANO, 2011; ELIAS, 2009).

Uma das principais causas do insucesso de programas de mudancas planejadas é
a resisténcia dos funcionarios (LINES, 2005; CHREIM, 2006). A resisténcia a mudanca
pode ser entendida, em certo sentido, como a rejeicéo ou falta de comprometimento
com 0s novos objetivos e metas considerados importantes para a sobrevivéncia ou
desenvolvimento da organizagéo. Assim, as reagdes de resisténcia a mudanga se dao
pela incerteza que o novo contexto provoca nos empregados.

Diversos modelos de analise do comprometimento vém sendo desenvolvidos e o
caminho mais utilizado tem sido o de formular uma tipologia de comprometimentos em
cada abordagem teérica, como fazem Meyer e Allen (2002, 1997, 1991, 1990) em seu
modelo das trés dimensbdes — Afetivo, Instrumental e Normativo. O comprometimento
afetivo indica forte envolvimento emocional do individuo com a organizagéo, no qual
ele deseja dar algo de si préprio para o bem-estar da instituicao (MOWDAY, PORTER
e STEERS, 1982; MEYER e ALLEN, 1997).

Desse modo, o comprometimento instrumental, por sua vez, é resultante da
percepc¢ao que o individuo tem a respeito da relacéo custo e beneficio, como integrante
da organizacdo (BECKER, 1960). O comprometimento normativo € resultado da
totalidade de pressdes normativas internalizadas pelo individuo para que este se
comporte de acordo com o0s objetivos e interesses da instituicdo que esta inserido.
Essa forma de comprometimento se desenvolve, em grande parte, pelo processo de
socializagdo (AJZEN e FISHBEIN, 1980).

O comprometimento socioldgico € desenvolvido em decorréncia das relagdes
de autoridade estabelecidas entre o empregador e 0 empregado ou entre o chefe e 0
subordinado. Decorre, também, da socializacdo recebida pelo trabalhador, que ja traz
para a organizagcdo um conjunto de cédigos normativos que especificam maneiras
moralmente corretas de dominacéo (HALABY, 1986). Finalmente, o comprometimento
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comportamental resulta de uma avaliagéo 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 relagéo entre
resisténcia a mudanca e comprometimento organizacional, formula-se, no presente
estudo, o argumento de que empregados que resistem as mudancas tendem a ser
menos comprometidos com a organizacdo do que os empregados que interpretam
as mudancgas como positivas e se engajam nelas. Considera-se que 0 novo contexto
gerado pelas mudancas € percebido como improvavel de satisfazer as aspiracoes
e desejos do individuo, abalando o vinculo estabelecido com a organizacédo antes
da implementacdo da mudanca. Portanto, nesta pesquisa, o pressuposto € que a
resisténcia a mudanca tem uma relacdo direta negativa com comprometimento.
Ou seja, quanto maior a resisténcia a mudanca, menor sera o comprometimento.
Este argumento se justifica porque, segundo Meyer e Allen (1997), para reduzir a
dissonancia cognitiva, os individuos tendem a ver seu ambiente de forma que ele seja
consistente com suas crencgas e experiéncias anteriores.

Assim, pode-se inferir que, individuos que rejeitam as mudancas, ou 0 novo
contexto gerado, tenderé@o a reduzir suas formas de vinculo com a organizagéo, para
minimizar o desconforto gerado pela dissonéncia entre 0 novo contexto e seus valores
e experiéncias passadas. Os servidores que percebem as mudancas como positivas
e cooperam com sua implantacdo tendem a apresentar niveis de comprometimento
significativamente mais altos que os servidores que percebem as mudangas como
negativas e resistem a elas.

Dessaformaérelevante essadiscussao dotemacomprometimento nesse contexto
organizacional. Muitos autores destacam a importancia dessa abordagem com vistas
a imagem que se tem do setor publico e a contribuicdo que os comprometimentos
dos funcionarios tém como fator de envolvimento com a instituicdo. O funcionalismo
publico é visto atualmente como ineficiente, dado seu “excessivo aparato burocratico
e baixo engajamento de seus dirigentes e servidores com o proposito maior dessas
mesmas organizacbes” (CORREIA, MORAES e MARQUES, 1998: 2), além de ser
associado a praticas como o clientelismo, patronismo e paternalismo. A construgcao
dessa imagem social, que deve ser entendida no contexto politico, econémico e social
da administracao publica, tem como condicionante o padrdo de conduta do servidor
(BRANDAO e BASTOS, 1993).

Apesar de considerado importante o estudo do comportamento do servidor, a
atencédo dada aos recursos humanos nas organizacdes publicas ainda esta aquém
do que seria necessario e “nunca houve condi¢cdes efetivas para a implantagcéao
de adequada politica de recursos humanos no setor publico” (BRANDAO e
BASTOS, 1993: 51). Além da falta de atengao, a capacidade do governo em investir
em infraestrutura vem se reduzindo nas ultimas décadas, o que também compromete a
gestéo dos recursos humanos na organizag¢ao. Tudo isso reflete tanto no desempenho
e autoestima do funcionario diante da sociedade, quanto em uma crise de identidade
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da organizacédo (ROCHA e SILVA, 2005: 3).

Muito do que se tem de contribuigao acerca do tema comprometimento no setor
publico é resultado de variados estudos de caso em organizagdes desta natureza
a partir da abordagem multidimensional do comprometimento. Suas dificuldades
(BRANDAO e BASTOS, 1993). Um dos motivos levantado por Rowe e Bastos (2007:
10) para um forte vinculo afetivo em instituicbes publicas é a estabilidade assegurada
pela relacdo empregaticia e “um contexto para o desenvolvimento de atividades de
pesquisa e extensdo”. Moraes et al (1997) também apontam que nas instituicoes
publicas estudadas o ambiente de trabalho e a politica salarial sdo elementos que
influenciam o comprometimento organizacional dos servidores publicos, os quais séo
fatores relacionados ao componente de comprometimento instrumental.

O comprometimento é associado a ideia de lealdade, sentimento de pertencer,
desejo de contribuir e dar energia para a organizacdo. Envolve ainda sentimento de
orgulho e desejo de afiliacdo. Neste componente do comprometimento n&o existiria
calculo dos custos e beneficios de continuar na organizagéo; haveria vinculo emocional.
Forma de apego psicoldgico, que reflete o grau em que o individuo se sente prisioneiro
de um lugar pelos altos custos associados a abandona-lo. O individuo permanece na
empresa devido a custos e beneficios associados a sua saida. O trabalhador se sente
recompensado com o que lhe é oferecido pela organizacéo; a sua saida implicaria
sacrificios significativos: econémicos, sociais ou psicologicos.

O empregado vé a empresa mais fortemente como uma fonte de renda, onde
h& uma espécie de troca entre o funcionario que entra com a forca de trabalho e
a empresa que entra com a recompensa financeira. No entanto, os sentimentos de
obrigagdo ndo suscitam o mesmo entusiasmo e envolvimento afetivo. O interesse
no tema comprometimento baseia-se na evidéncia que dele derivam atitudes e
comportamentos importantes para a organizacdo, como assiduidade, pontualidade,
intengdo de abandonar a organizagdo, desempenho individual e organizacional e
resisténcia a mudancga, conforme apontado por diversos autores.

Por outro lado, a relagao entre Resistencia e Comprometimento ndo é tao simples
quanto parece, pois ndo se resume a elevada satisfacédo ao elevado desempenho.
Uma vez que a caracterizacao desse relacionamento é a de que o melhor desempenho
normalmente leva a maiores recompensas econémicas, sociais e psicologicas, que
quando o trabalhador as consideram justas contribui para o aumento da satisfagcéo,
gue por sua vez colabora para um elevado desempenho novamente.

Portanto, algumas mudancas 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 cenarios, onde
0 mesmo podera exercitar novos papéis e obter novos aprendizados que poderao
contribuir para aumento da satisfacdo e/ou motivacdo do mesmo com o trabalho
desempenhado.
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31 CONCLUSAO

Avaliar individuos que tém visdo mais positiva das mudancgas e que cooperam
mais com sua implantagcao s&o aqueles mais comprometidos, positivamente tende
a apresentar maior comprometimento global. Ao contrario, quanto mais o servidor
rejeita a mudanca menos comprometido ele se torna. As conclusdes da pesquisa s&o
coerentes com os pressupostos tedricos adotados no referencial teérico, indicando a
boa qualidade da literatura adotada. Como € sabido, nenhum método encerra em si
mesmo todas as potencialidades de andlise para todas as situacoes.

E relevante aprofundar as pesquisas em resisténcia @ mudanca levando em
conta a analise de custos e beneficios das mudangas, da comunicagao, da confianca
e do estilo de atuacao dos gestores para a estruturacao da resisténcia dos servidores.
E também imprescindivel desenvolver projetos de pesquisa que tratem da gestdo de
pessoas no setor publico como linhas de pesquisas permanentes, tendo em vista a
complexidade de variaveis envolvidas neste setor.

O comprometimento no contexto das instituicbes publicas foi destacada dado
o reflexo que o comprometimento tem na eficacia e eficiéncia na realizacao
do trabalho. Nesse sentido, os resultados obtidos possuem grande relevancia, pois,
revelam, no geral, uma predominadncia do componente afetivo — componente
descrito como o que mais contribui para um desempenho positivo.

Destaca-se, também, a importancia dada ao ambiente de trabalho e ao
relacionamento interpessoal como instrumentos para se obter melhor desempenho
por parte dos funcionérios, considerando a estabilidade adquirida pelos funcionarios
‘concursados’ das instituicées publicas (ROWE e BASTOS, 2007) e a faltade margem
de atuacao no que tange a autonomia quanto aos processos relacionados a gestao
de pessoas nas organizacdes publicas(BRANDAO e BASTOS, 1993).

Gerir mudanca organizacional implica em modo de rever a cultura da empresa
gue é composta por missdes, objetivos frente as constantes transformagéo no mercado
de trabalho, sejam elas planejadas pela prépria empresa para atingir um objetivo
desejado, seja por adequar-se aos novos modelos impostos pelo mercado. Mudar
requer uma avaliagdo minuciosa para a continuidade da dindmica organizacional e
principalmente na sobrevivéncia e adaptacao dos membros que a compéem. Mesmos
diante de diversos modos de resisténcia desses membros a mudanca em cada
organizacgéao é tratada de forma diferente.
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