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Resumo

Mudanca no ambiente organizacional é algo constante e necessério. O desenvolvimento
tecnoldgico, a dindmica de mercado e as relacbes com clientes exigem da gestéo,
estratégias ageis e flexiveis. Visando ajustamento e eficiéncia, as mudangas podem ocorrer
apenas em alguns aspectos da organizagéo, caracterizando mudanga do tipo Transacional
(Burke e Litwin, 1992). Quando ocorre a reconfiguracdo da organizacgdo, a ruptura dos
padrdes existentes, a criacdo de novas estratégias e de uma nova missdo, caracterizam
mudancas do tipo Transformacional (Burke e Litwin, 1992). Tais ocorréncias sdo
resultados da influéncia positiva ou negativa de alguns fatores de capacidade
organizacional para mudancas. Esses fatores envolvem o fluxo de informacéo, a existéncia
de uma estratégia de atuacdo organizacional, coalizGes que apdiem a mudanga, turbuléncia
no ambiente externo, autonomia de grupos, a burocracia, e a confianga na atuagdo
gerencial. Este trabalho avalia se tais fatores influenciam a percepcdo dos individuos das
mudancas transformacionais e transacionais ocorridas na organizagdo. Os dados (N=340)
foram coletados por meio de questiondrios aplicados num 6rgdo publico que passou por
reestruturacdo de areas, fusdo com outros 6rgdos e mudanga de gestdo. Foram aplicados o
Instrumento de Capacidade Organizacional para Mudangas e o Instrumento de Percepcdo
de Mudangas Organizacional. Os resultados da amostra indicam que a estratégia de
atuacéo, dindmica de coalizdes e fluxo de comunicacéo (R? = 0,35; p= 0, 011) s&o fatores
preditores de percepgdo de mudangas Transformacionais. Para mudancgas Transacionais, 0
trabalho em grupo (R? = 0,16; p = 0, 001) aparece fracamente como preditor de desse tipo
de mudanga. Como apontado por pesquisas anteriores em institui¢des publicas, o 6rgéo
analisado apresenta baixa capacidade organizacional para mudangas. Os resultados s&o

discutidos considerando a literatura e as implicagdes préaticas da pesquisa.

Palavras-chave: capacidade organizacional, mudanga organizacional, —mudanca

transformacional, mudanca transacional.
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Abstract

Change in the organizational environment is constant and necessary. The technological
development, the market dynamics and the relationship with customers require quick and
flexible strategies. Changes can occur only in some aspects of the organization with a
view to implementing adjustments and improving efficiency. This is called Transactional
Change (Burke and Litwin, 1992). When the organization itself is reframed, resulting in a
new mission and a shift in its underlying strategy and processes, change is referred to as
Transformational (Burke and Litwin, 1992). Change occurrences can be hindered or
enhanced due to some organizational capacity factors, including the information flow, an
organizational action strategy, coalition support for change, turbulence in the external
environment, group autonomy, bureaucracy and reliance on managerial action. The
present paper aims at appraising whether these factors influence or not the way individuals
perceive the transformational and transactional changes in an organization. The data
(N=340) have been gathered in a number of questionnaires applied in a public institution
that has been merged with other organs, undergone management changes and had some of
its areas restructured. The Organizational Capacity Assessment Tools for Changes and the
Change Perception Tool have also been used. The results point out that the organization’s
action strategy, the coalition dynamics and the communication flow (R?= 0,35; p = 0,011)
are predictive factors for Transformational Changes perception. As for Transactional
Changes, group work (R? = 0,16; p = 0, 001) is barely considered a predictive factor. As
previous research work in public institutions have already demonstrated, the analyzed
organ has failed to present organizational capacity for changes. The research results are
analyzed taking into account the reviewed literature and the practical implications of this

work.

Key words: organizational capacity, organizational change, transformational change,

transactional change.



Influéncia dos Fatores de Capacidade Organizacional na Percepgdo de Mudancas

Ao se dirigir o olhar para o interior das organizagdes, percebe-se, nesse ambiente,
condicBes propicias & ocorréncia de situacdes antagbnicas, especialmente quando se trata
de efetuar mudancas no contexto organizacional.

Os gestores, em funcdo da constante necessidade de adaptar a organizacdo as
exigéncias do meio, deixam clara a idéia de que mudancas serdo efetuadas sempre que
preciso.

Os empregados e colaboradores, por outro lado, séo sujeitos que possuem
diferentes objetivos individuais / grupais, e que desenvolvem no ambiente de trabalho
desejos de manutencdo e permanéncia de estados que lhes garantam a sobrevivéncia e
seguranca, elementos que Duck (2001) considera como “as forgas humanas”, capazes de
facilitar ou dificultar transformagdes no ambiente organizacional.

Essa complexidade é realcada por Greenwood e Hinings (1996, p.1024) quando
afirmam que as “organizacdes sdo entidades heterogéneas, compostas de grupos funcionais
diferenciados em busca de objetivos e interesses diversos”.

Pode-se inferir que esses grupos funcionais, caracterizados pela presenca de
individuos atuantes, portadores de crencas, valores, necessidades, objetivos e temores
variados, podem, de alguma forma, ser influenciados ou exercer influéncia positiva ou
negativa nos processos de mudanga que venham a ocorrer em suas organizagoes.

Essa influéncia serda fruto da percepcdo do individuo sobre as ameagas ou
oportunidades (Kruglanski, Pierro, Higgins e Capozza, 2007), desenvolvida a partir da
avaliagdo das perdas e ganhos individuais ou coletivos — de status, financeiros ou de poder

— decorrentes do processo de mudanca.
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Uma extensa literatura direcionada ao estudo da mudanca organizacional faz
referéncia a fatores geradores de mudanga, dando énfase ao rapido desenvolvimento
cientifico e tecnoldgico, as oscilagbes no mercado, as normas e procedimentos de atuagéo e
as relagbes com clientes, fornecedores e demais stakeholders. Essas ocorréncias
pressionam as organizacdes e seus empregados a desenvolverem novas formas de trabalho,
de gerenciamento e de interag&o social que possam ir ao encontro das demandas existentes,
possibilitando assim a sobrevivéncia organizacional.

Mintzberg e Westley (1992, p.46), afirmam que “as organizagdes que nunca
mudam, eventualmente perdem sincronizacdo com o meio ambiente, enquanto aquelas que
nunca estabilizam podem ficar ineficientes em relacdo a produtos e servigos”.

Nadler, Shaw e Walton (1994) salientam que as organizagdes que tiveram
condicBes de se manter vivas foram aquelas que tiveram habilidade em responder répida e
efetivamente as condicdes impostas pela mudanca.

Teece, Pisano e Shuen (1997, p.515) afirmam que “os vencedores no mercado
global tem sido aqueles que oportunamente demonstram sensibilidade e flexibilidade para
a inovacdo de produtos e o seu ligeiro emparelhamento com a capacidade de
administragéo, para efetivamente coordenar e transferir competéncias externas e internas”.

Da leitura de tais colocagbes é passivel de se inferir que a pressdo sobre a
necessidade de constantes mudangas no ambiente organizacional é uma realidade
instigante e incomoda. Envolve escolhas e direcionamentos que poderdo afetar diretamente
a vida da organizacdo, desde a sua finalidade basica, seus colaboradores, os tipos e formas
de trabalhos desenvolvidos, a sua estrutura formal, até a sua cultura e a relacdo da
organizagdo com o ambiente externo.

Num processo de mudanca organizacional, varios fatores podem influenciar de

forma a facilitar ou a dificultar a ocorréncia de mudangas. Tais fatores, segundo
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Greenwood e Hinings (1996), identificam a capacidade de acdo existente na organizagao
para ocorréncia de mudancas.

Neiva (2004), considerando o trabalho de Fisher (2002), relaciona uma série de
fatores que, quando existentes na organizacdo ou nas caracteristicas dos seus membros,
podem atuar influenciando positiva ou negativamente na implantagdo de mudangas
organizacionais. Esses fatores envolvem as turbuléncias do ambiente externo, a estratégia
de atuacéo, o fluxo de comunicagdo, a dindmica de coalizes, a autonomia das unidades e
de pessoas, o trabalho em grupo, a burocracia e as praticas gerenciais exercidas no
ambiente organizacional.

Do ponto de vista tedrico, fatores que auxiliam ou dificultam o processo de
mudangas estariam associados a uma percepc¢do mais efetiva de mudangas na organizagéo,
sendo a avaliacdo perceptual uma das formas de se mensurar essas alteracfes. Assim,
pode-se hipotetizar que qualquer mudanca que ocorra sera mais facilmente identificada
pelos préprios empregados, nas organizagdes onde os fatores facilitadores estdo fortemente
presentes.

Salienta-se que a maioria das formas de mensuracdo desse fendmeno se da partir
dos resultados numeéricos (dados brutos) das intervengdes, 0 que muitas vezes nao gera
mudancas percebidas pelos individuos (Nicholas, 1978).

Greenwood e Hinings (1996), em estudos sobre a ocorréncia de mudancas
organizacionais, afirmam que existe relacionamento entre as mudangas e a maneira como a
organizagdo mobiliza os recursos internos para que elas ocorram. Segundo 0s autores a
mudanca é algo dificil de ocorrer devido a dificuldade da organizacdo mobilizar suporte ou
recursos internos que estejam positivamente associados a introducdo de mudangas
organizacionais. A forma como a organizagdo apresenta esses fatores determina o sucesso

ou o fracasso da implantagdo das mudancgas pretendidas.
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Dessa forma, percebe-se que o conhecimento a cerca da dinamica do processo de
mudanca e do envolvimento de fatores que possam influir positiva ou negativamente na
sua efetivacdo sdo primordiais para todos os atores envolvidos com pesquisas ou
gerenciamento nessa area.

Conforme salientado por Neiva (2004, p.2), “estudos que realizem avaliagdes de
mudancas organizacionais sdo extremamente importantes, tendo em vista a sua aplicacdo
prética na orientacdo dos programas de intervengdo implantados pelas organizacdes e sua
contribuicdo para formulacBes tedricas da éarea, destacando indicadores da mudanca e
fatores que caracterizam o processo”.

Com base nas afirmagOes apresentadas, este trabalho objetiva avaliar se os fatores
de capacidade organizacional para mudancas transformacionais e os fatores de capacidade
organizacional para mudangas transacionais influenciam a percepgéo da ocorréncia desses
tipos de mudanga na organizacao.

Como objetivo secundario busca-se validar o Instrumento de Percepgdo de
Mudangas Organizacionais.

Este trabalho foi elaborado de forma a permitir gradativamente o conhecimento dos
elementos envolvidos num processo de mudanga organizacional. Encontra-se organizado
em duas partes e seis capitulos.

A primeira parte abrange os capitulos 1 — Mudanca Organizacional, com seus
conceitos, tipologias, abordagens tedricas e modelos explicativos; o capitulo 2 -
Capacidade Organizacional para Mudanga e seus conceitos; o capitulo 3 — A justificativa
para o estudo, apresentando a pergunta de pesquisa, 0s objetivos, a defini¢do das variaveis
e as hipoteses levantadas.

A segunda parte do trabalho envolve o capitulo 4 — Método, com as caracteristicas

da organizagdo, do contexto e da amostra estudados, os instrumentos utilizados, os
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procedimentos e a analise dos dados; o capitulo 5 — Resultados, onde sdo efetuados a
analise do banco de dados, a validacdo do instrumento de percepcdo de mudancgas, a
analise descritiva, 0 comportamento das variaveis, o teste de hipoGteses e a avaliacdo dos
modelos preditivos; e o capitulo 6 — Discussdo, com as limitagdes do estudo e conclusoes.

A pertinéncia deste estudo se encontra em buscar informagdes que possam agregar
conhecimento a respeito de um assunto atual e relevante para todos aqueles que, de forma
académica ou profissional, estdo envolvidos com processos de mudanga nos ambientes das
organizagoes.

Para o alcance desse objetivo, se faz necessério, primeiramente, a definicdo dos
construtos envolvidos. O primeiro deles diz respeito & mudanca organizacional, com seus

conceitos, tipologias e modelos tedricos.
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Capitulo 1 - Mudanca organizacional.
1.1. Conceitos de mudanca organizacional.

Mudanca organizacional é tema que vem sendo estudado ha algum tempo,
conforme mencionado por autores como Lima e Bressan (2003, p.18) “... assim, sem
sombra de dlvida, a mudanca organizacional ndo é uma questdo nova, dentro da literatura
sobre organizagdes”; Wood Jr (2000, p.18) “... o tema mudanga na organizacdo de trabalho
nao é novo, mas ganhou contornos diferentes nos ultimos anos”; Neiva (2004, p.15), “o
estudo da mudanca organizacional ndo é recente...”.

Bressan (2001); Lima e Bressan (2003) e Neiva (2004) afirmam que ndo se tem
como reduzir o construto mudanca organizacional a uma simples e pratica defini¢do, uma
vez que se encontra em fase de construcdo conceitual, além de inexistir consenso na
literatura quanto a sua precisa significagdo. Lima e Bressan (2003) afirmam ainda que o
conceito de mudanca é de dificil compreensdo por sua propria natureza, apresentando
dificuldade na delimitac&o dos seus limites.

A conceituagdo de mudanga organizacional foi proposta por diversos autores.
Segundo Araljo (1982, p.24), é “qualquer alteragdo significativa, articulada, planejada e
operacionalizada por pessoal interno ou externo a organizagdo, que tenha o0 apoio ou a
supervisdo da administragdo superior, e que atinja integralmente os componentes de cunho
comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico”.

Para Woodman (1989) a mudanca é representada pela comparacéo entre as medidas
tiradas em dois momentos do tempo. A mudanca é uma abstracdo de segunda ordem, tanto
da perspectiva da medida quanto da perspectiva da idealizagdo. Segundo o autor, essa
abstracdo é de segunda ordem porque ndo segue diretamente da percepcdo e sim da

atribuicdo mental do significado que é dado as coisas que séo percebidas.
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Na viséo de Barnett e Carroll (1995), citados por Mauro (2008, p.4), a mudanca
envolve uma transformacéo entre dois momentos, ou seja, “para a maioria das analises, o
aspecto chave da mudanga consiste na comparagdo antes e depois da transformagéo”.

Para Porras e Robertson (1992, p.723) mudanga “é um conjunto de teorias, valores,
estratégias e técnicas cientificamente embasadas, objetivando alteragdo planejada do
ambiente de trabalho, com o propdsito de aumentar o desenvolvimento individual e o
desempenho organizacional”.

Segundo Ford e Ford (1994, p.759) mudanga organizacional “¢ o modo como as
pessoas falam sobre um evento no qual algo parece tornar-se ’outra coisa’, onde esta
’outra coisa’ parece ser um resultado”, ou seja, a mudanca € um fendmeno temporal que
envolve a percepcdo dos individuos envolvidos no ambiente organizacional.

Nadler, Shaw e Walton (1994), definem mudanca organizacional como uma
resposta da organizacéo as alteraces que ocorrem no meio ambiente, visando preservar a
congruéncia entre seus componentes — o trabalho, as pessoas, 0s arranjos organizacionais
formais e informais. Segundo os autores, as organiza¢fes podem antecipar-se as alteracdes
do meio planejando a mudanga para o enfrentamento. Ou podem ser surpreendidas por
esses eventos, Ihes restando apenas reagir ou sucumbir perante as forgas ambientais.

Conforme observado por Neiva (2004, p.15), Nadler, Shaw e Walton (1994)
entendem que “as forgas ambientais externas s&o motivadoras de mudanga, pois
desestabilizam o ambiente interno, exigindo assim respostas da organizagdo”. Essas forcas
envolvem modificagfes na estrutura social e nas demandas por produtos no mercado,
inovagdes tecnoldgicas profundas, tendéncias e crises macroecondmicas, mudangas nas
regulamentacdes e mecanismos regulatérios sociais e forgas competitivas do mercado.

Na perspectiva de VVan de Ven e Poole (1995, p. 512), “mudanca organizacional é

um tipo de evento, uma observagdo empirica que difere na forma, qualidade ou estado,
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sobre o tempo, em uma entidade organizacional”. Essa visdo de ordem e sequéncia de
eventos esta associada a uma perspectiva de processo.

Na visdo de Paton e McCalman (2000), como também para Jones (2003), mudanca
organizacional refere-se ao processo pelo qual a organizacdo se move de um estado atual
para um estado desejado no futuro, a fim de aumentar sua efetividade.

Wood Jr. (2000, p.212) entende que “mudanga € qualquer transformacgdo de
natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de outro componente
capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagdo”, como por exemplo,
mudancgas no organograma, nas funcdes ou tarefas (mudangas estruturais), nos mercados-
alvo, no foco (mudangas estratégicas), nos valores, nos estilos de lideranca (mudancas
culturais), nos processos, nos métodos de produgdo (mudancas tecnoldgicas) e nas pessoas,
nas politicas de selecdo e formagdo (mudangas relacionadas a administracdo dos recursos
humanos).

Segundo Bressan (2001, p.64) “mudanga organizacional é qualquer modificacéo,
planejada ou ndo, nos componentes organizacionais formais e informais mais relevantes
(pessoas, estrutura, produtos, processos e cultura), que seja significativa, atinja a maioria
dos membros da organizagdo e tenha por objetivo a melhoria do desempenho
organizacional em resposta as demandas internas e externas”.

Neiva (2004, p.23) ampliou um pouco mais 0 conceito, entendendo mudanga como
“gualquer alteracdo, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a organizagao
como um todo - finalidade basica, pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relacdo da
organizacdo com o ambiente — decorrente de fatores internos e/ou externos a organizacéo,
que traz alguma consequéncia, positiva ou negativa, para os resultados organizacionais ou

para sua sobrevivéncia”.
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Sob a otica deste trabalho, mudanga organizacional pode ser entendida como as
alteracbes de pequeno ou grande portes, que ocorrem de forma continua ou pontual,
visando a adaptagdo ao meio ou a sobrevivéncia organizacional.

Ao se analisar as propostas de conceituagdo de mudangas apresentadas pelos
diversos autores, observam-se algumas caracteristicas comuns, dentre elas:

o O seu caréter de resposta as exigéncias do meio;

e O tempo de resposta a essas exigéncias;

e A existéncia ou ndo de planejamento da mudanga;

e Seu objetivo de aumento do desempenho organizacional;
e A comparagéo entre dois momentos, 0 antes e o depois;
e A idéia da mudanga como um processo;

e Sua abrangéncia a varios componentes da organizacéo.

Além da questdo conceitual, outro ponto a ser considerado diz respeito a
necessidade de se especificar qual o tipo de mudanca est4 em discusséo, bem como, qual é
0 seu objeto e conteudo.

1.2. Tipologias, objetos e contetidos de mudanca organizacional.

De acordo com os trabalhos de Lima e Bressan (2003) e Neiva (2004), algumas
dimensdes consideradas na apresentacdo de tipologias pertinentes a mudangas podem ser
vistas em funcgdo de diversas relacOes, dentre elas, a continuidade ou descontinuidade de
tempo, o objeto, a intensidade, a velocidade, e a intencionalidade da mudanca; o tempo de
resposta a0 meio externo, o papel dos envolvidos com o processo, como também o prazo

no qual ocorre a mudanca. Essas dimensdes sdo apresentadas na Figura 1.
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Figura 1. Dimensdes de mudancas organizacionais.

Continuidade
versus
Descontinuidade no tempo

Mudanca transacional / incremental / continua
versus
Transformacional / radical / episodica / descontinua

Objeto da mudanca

A organiza¢do como um todo ou
apenas subsistemas organizacionais.

Intensidade da mudanca

Se intensa, sendo simultdnea em todos os elementos da
organizacdo, ou gradual, sendo um elemento de cada vez.

Tempo da resposta a eventos
externos

A antecipacdo ou reacdo as exigéncias do meio.

Velocidade da mudanca

Devagar ou rapida.

Intencionalidade
versus
Emergéncia da mudanca

Mudanca planejada ou néo.

Atores que exercem papel
fundamental na mudanca

Alta direcdo e membros da organizagédo

Papel do agente de mudanca

Tipo de atuacdo do agente para que a mudanca ocorra.

Prazo em que ocorre a mudanga

O tempo decorrido para efetivagdo da mudanca.

Lima e Bressan (2003) organizaram tipologias de mudancas organizacionais de

acordo com as concepgOes apresentadas pelos autores. Essas tipologias encontram-se

representadas na Figura 2.
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Figura 2. Tipologias de mudancas organizacionais — Lima e Bressan (2003).

Primeira Ordem

Segunda Ordem

Porras e ) : ] E uma mudanca
Robertson E uma mudanca linear e continua. - . -
~ L. multidimensional, multinivel,
(1992) Envolve alteraces nas caracteristicas dos radical e descontinua
sistemas, sem causar quebras em aspectos-chave Envolve quebra de '
para a organizacao. ; quebrade
paradigmas organizacionais.
Incremental Descontinua
- x . Mudanca do padrao existente.
Nadler, Shaw Continuidade do padréo existente. Occ?rre en? perfados de
e Walton Fazem parte de um processo de constante desequilibrio e envolve uma
(1994) adaptagdo e modificagdo para que a organizagdo | - vgrias reestrutLracaes de
resolva problemas e funcione mais efetivamente. . ¢
caracteristicas da empresa.
Convergente Radical
Greenwood Ruptura com a orientacéo
e Hinings Ajuste fino na orientacdo organizacional . x
(1996) existente existente e transformagéo da
' organizacao.
Continua Episddica
. . . Pouco frequente
Weick e Constante, cumulativa e evolutiva. descontinua e ?ntenci’onal
Quinn S&0 0s pequenos avangos que ocorrem no 0 . ‘
S A . . corre durante periodos de
(1999) cotidiano da organizacéo, cujo acumulo pode P

propiciar uma mudanca significativa na
organizacao.

divergéncia, quando as
empresas saem de sua
condicdo de equilibrio.

Lima e Bressan (2003).

Na tipologia apresentada por Porras e Robertson (1992) aparecem as mudangas de

primeira ordem, que envolvem altera¢des ou modificagdes continuas nas caracteristicas da

organizagdo. As mudancas de segunda ordem envolvem alteracdes radicais na organizagédo

como um todo.

Nadler, Shaw e Walton (1994) apresentam tipologias denominadas mudanca

incremental — pequenas alteragdes em periodos de equilibrio — e mudanca descontinua —

mudangcas radicais em fungdo das exigéncias externas.
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Além dessas caracteristicas, os autores identificam outras dimensfes que estdo
ligadas ao tempo de resposta da organizagao as alteracdes ambientais.

Segundo Nadler, Shaw e Walton (1994) a organizagdo efetua uma mudanca pro-
ativa quando se antecipa s mudancas que ocorrem no ambiente ou efetua uma mudanca
reativa quando apenas responde as alteracdes ou turbuléncias ambientais.

A combinagdo dessas quatro dimensfes proporciona tipos de mudangas com
caracteristicas voltadas para o ajuste, a adaptagéo, a reorientacdo ou a recria¢do conforme
apresentado na Figura 3.

Figura 3. Tipologia de mudanca organizacional — Nadler, Shaw e Walton (1994).

Incremental Descontinua
Mudanca Prd-ativa Ajuste Reorientagédo
Mudanca Reativa Adaptacéo Recriacdo

Nadler, Shaw e Walton (1994).

No tipo de mudanca pré-ativa incremental a organizagdo apenas efetua ajustes
internos no seu modo normal de funcionamento. No tipo reativa incremental a
organizacdo reage as alteracGes ambientais e realiza pequenas adapta¢fes para aumentar a
sua efetividade. O tipo prd-ativa descontinua ocorre quando as mudangas sdo feitas
internamente para antecipar fortes alteragcbes ambientais que levam a organizagéo a efetuar
uma reorientacg&o.

A mudanga reativa descontinua é caracterizada por fortes mudangas internas
devido as fortes alteragBes ambientais, o que leva a recriagdo organizacional. Esse tipo de
mudanca envolve um nivel de risco maior para a organizagdo, devido a falta de tempo para

planificar as reagBes as exigéncias ambientais.
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Para Greenwood e Hinings (1996) a mudanga organizacional pode ser do tipo
convergente ou radical. A mudanca convergente envolve apenas pequenos ajustamentos
dentro do molde arquetipico prevalente na organizacdo. Esse tipo de mudanga tende a
ocorrer com mais frequéncia, visto as estruturas e 0S processos existentes estarem
desenhados para 0 monitoramento seletivo e constante do ambiente.

A mudanca radical envolve uma transformagao da organizagdo por meio da ruptura
da orientacdo existente e da passagem de um arquétipo para outro. Esse tipo de mudanga
tem grande dificuldade de acontecer, devido a existéncia de jogos de interesses e disputas
politicas no interior da organizagdo que, visando adquirir e/ou manter recursos escassos,
criam barreiras ao processo de mudanca.

Greenwood e Hinings (1996) acrescentam ainda que a mudanga organizacional
radical pode adquirir outra caracterizagdo conforme a escala e o ritmo de ruptura e de seu
ajustamento, podendo ser radical revolucionéria ou radical evolucionéria.

A mudanca radical revolucionaria ocorre abruptamente e afeta todas as partes da
organizacdo. A mudanga radical evolucionaria ocorre de forma lenta e gradual, sendo o
seu alcance mais modesto.

Os autores salientam que somente sob condigOes criticas seja possivel implantar
mudancas radicais que impliquem na reorientagdo dos esquemas interpretativos, pois
quando o desempenho da organizacéo é satisfatorio, a tendéncia é a utilizacdo de mudancas
convergentes e a manutencdo dos esquemas ja existentes.

Weick e Quinn (1999) constatam que existem dois grandes tipos de mudancgas que
sdo analisados pela literatura: as mudancas episodicas e as mudancas continuas.

Na andlise das diferencas entre esses tipos de mudancas, os autores relacionam as
caracteristicas bésicas de cada tipo em funcdo do modelo de organizacdo existente. Essa

relacdo é representada por meio da Figura 4.
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Figura 4. Caracteristicas das mudancas organizacionais Episédica e Continua — Weick e

Quinn (1999).

Mudanca Episédica

Mudanca Continua

Concepgéo de
organizagdo

As organizaces sao estaveis e
funcionam com padrdes
automatizados em que prepondera
a inércia.

Organizagdes sdo emergentes e
auto-organizaveis.

Caracteristica da
mudanca

Sé&o pouco frequentes,
descontinuas e intencionais.

Sdo constantes e cumulativas.

Arcabouco analitico

Mudanca equivalente a
interrupcdo ocasional do
equilibrio, dramatica e controlada.
Constitui uma falha da
organizacdo em adaptar-se a um
ambiente de mudanca.

Mudanca equivalente a um padréo
de alteragdo continua em processos
de trabalho e praticas sociais.

A mudanca é motivada por
instabilidade organizacional e por
reacOes cotidianas.

Weick e Quinn, (1999).

Burke (2008) menciona a mudanga significativa como a que direciona a

organizacgdo em outro sentido alterando sua estrutura, a forma como as coisas séo feitas, as
condigdes para tomada de decisdes, sua responsabilizagdo (accountability) sendo, ainda, a
que fornece aos membros uma nova visdo para o futuro da organizacdo. Tal concepgéo se
enquadraria na tipologia referente & mudanca radical.

No trabalho de Bessant e Caffyn (1997) citado por McAdam (2003), por exemplo,
ocorre a utilizacdo dos termos mudanga em larga escala para se referir ao que Greenwood
e Hinings (1996) denominaram de mudangas do tipo radical.

Conforme observagdo de Burke e Litwin (1992), tipologias de mudanga
organizacional possuem similaridades, pois apesar de utilizarem nomenclaturas diferentes,
caracterizam duas formas principais de mudanga.

A primeira forma, segundo os autores, altera apenas alguns aspectos da organizagéo

e, pressupondo a estabilidade externa, faz pequenos ajustes continuamente visando a
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eficiéncia organizacional. Ela ndo exige alteracdo da identidade, dos valores ou da misséo
da empresa. A essa forma Burke e Litwin (1992) denominaram mudanga transacional.

Uma modificacdo na forma como um produto é embalado antes de ser enviado ao
consumidor, o desenvolvimento de novos produtos ou servicos para um mercado
emergente ou a implantacdo de um programa de desenvolvimento de lideranca na
organizagdo sdo alguns exemplos de mudanca transacional.

A outra forma, segundo Burke e Litwin (1992), é a mudanca que envolve a ruptura
de padrbes anteriores, atinge a organizagdo em sua totalidade, envolvendo
redirecionamento em fungdo de alteracbes ocorridas no ambiente externo. Exige uma
reconfiguracdo, com a criagdo de novas estratégias, atividades, missdo, organizacdo dos
processos, de estrutura e de pessoas. A essa forma os autores denominaram mudanca
transformacional.

Uma empresa de transporte aéreo que deixa de ser publica e passa a ser privada, se
vé direcionada ao abandono de procedimentos burocraticos para 0 cumprimento de novas
metas, como o alcance da satisfacdo dos clientes e a obtencdo de lucros financeiros. Uma
mudanca na finalidade da empresa ird alterar outras dimensdes na organizacdo como a
estratégia, a lideranga, a cultura e os sistemas. Se qualquer uma dessas alteracbes nédo
afetar o todo da organizacdo e ndo modificar fundamentalmente a sua “estrutura profunda”
(Gersick, 1991), esta ndo sera uma mudanga transformacional e, sim, transacional.

De acordo com o que foi apresentado, percebe-se que as tipologias de mudanga
organizacional possuem algumas similaridades, apesar de receberem denominagdes
diferentes dependendo da visdo e da area de trabalho de cada autor.

Neste trabalho utiliza-se a tipologia de Burke e Litwin (1992) — Mudancas
Transformacionais e Mudancas Transacionais. Tal escolha deve-se & determinacdo das

influéncias do meio externo na criagdo de novos comportamentos dos individuos no seu
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ambiente de trabalho (mudangas transformacionais) e da influencia dos fatores
psicoldgicos e organizacionais que controlam as consequéncias motivacionais as quais
refletem no desempenho grupal (mudanga transacional).

Apos a exposicdo dos tipos de mudanca é fundamental para o desenvolvimento
deste trabalho a apresentacdo dos modelos tedricos que procuram abordar o processo de
mudanca organizacional. O seu entendimento permitird a compreensdo e analise das
variaveis envolvidas e a avaliacdo do produto de suas relagdes.

1.3. Abordagens tedricas em mudancas organizacionais.

Hannan e Freeman (1984, p.150) afirmam que “a literatura contemporanea contém
pelo menos trés diferentes pontos de vista sobre mudancgas organizacionais”, representados
pelas teorias da ecologia das populagdes, da adaptacdo randémica e da adaptacéo racional.

A teoria da ecologia das populagdes sustenta que a diversidade de organizacGes
com suas estruturas, atuantes em determinado nicho, surgem da criacdo de novas
organizagGes com novas estruturas e da substituicdo das antigas, sendo selecionadas em
funcdo do seu ajuste as demandas do ambiente.

A adaptagdo randémica, segundo esses autores, ocorre com a mudanga das
estruturas organizacionais em resposta aos processos endogenos, sendo reflexos dos
desejos dos lideres organizacionais.

A adaptacdo racional, de acordo com Hannan e Freeman (1984), ocorre nas
organizagdes individuais que intencionalmente alteram suas estratégias e estruturas
internas em resposta as ameacas, as oportunidades e as mudancas que ocorrem no
ambiente organizacional. Essa visdo abrange as teorias da dependéncia de recursos, da
contingéncia e a institucional.

A teoria da dependéncia de recursos enfatiza a mudancga estrutural no intuito de

neutralizar as fontes de incertezas ambientais. “O comportamento organizacional é
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externamente limitado e influenciado, porque a organizacgdo precisa atender as demandas
daqueles em seu ambiente que provéem recursos escassos e importantes para sua continua
sobrevivéncia” (Mauro, 2008, p.10).

A teoria da contingéncia estrutural, segundo Donaldson (1999), postula a
inexisténcia de uma estrutura organizacional Unica que seja pertinente a todas as
organizagdes. Segundo essa visdo, a estrutura de cada organizagdo est4 desenhada de
forma a satisfazer as necessidades provenientes do contexto organizacional ao qual
pertence. Sendo assim, ndo hd uma Unica e melhor forma de organizar, pois os diferentes
ambientes requerem diferentes desenhos organizacionais.

De acordo com a teoria, as contingéncias estdo associadas a diferentes aspectos
como o tamanho da organizagdo, a sua complexidade e especializagdo, a abrangéncia
geogréfica, o ciclo de vida dos produtos e a estratégia corporativa. O seu surgimento corre
devido as mudancgas no contexto onde a organizacdo se encontra. Donaldson (1999) afirma
ainda que as incertezas no ambiente provocam mudangas que alteram a estrutura
organizacional na busca de conformidade. O sucesso das organizacdes dependeria,
portanto, da sensibilidade e da capacidade adaptativa as contingéncias.

Lima e Bressan (2003, p.40) acrescentam que, de acordo com a teoria da
contingéncia estrutural, “as organizagdes que possuem estrutura ajustada aos
requerimentos do contexto sdo mais efetivas do que as que ndo a possuem”.

Wischnevsky e Damanpour (2006), citados por Mauro (2008, p.12) colocam que a
teoria da contingéncia estrutural trata a mudanca organizacional como uma lacuna de
performance; sendo esta o objetivo primério das organizacbes e estando abaixo das

expectativas, inicia-se uma busca por novas préaticas e estratégias.
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Os que contestam essa teoria baseiam-se na alegacéo de que a decisdo gerencial ndo
é levada em conta e que a percepgdo dos gerentes sobre as caracteristicas do ambiente
deveria ser considerada como elemento principal de mudanga.

O constante ajuste da organizacdo as exigéncias do meio é extremamente dificil
devido & existéncia de fatores no ambiente organizacional que impedem ou dificultam o
processo de mudanca.

Hannan e Freeman (1984), desenvolvendo o conceito de inércia estrutural afirmam
que, apesar das organizagbes mudarem, existe um conjunto de forgas que restringe essas
mudancas — os fatores inerciais.

Tais fatores podem ser oriundos do interior da organizacdo, envolvendo restrigdes
nos custos da implantacdo, em equipamentos, em pessoal, a dinamica de coalizGes
politicas, a tendéncia ao aparecimento de precedentes as normas estabelecidas, dentre
outros.

Quando provenientes de fora dizem respeito as barreiras legais, as barreiras para a
entrada ou saida do ramo de atividade da empresa, as relacdes ja estabelecidas com outras
empresas, por meio de trocas com outras organizacdes ou da necessidade de
reconhecimento publico, entre outros. Essas forcas levariam a organizacéo a desenvolver
confiabilidade e responsabilizagdo (accountability), competéncias exigidas pelo ambiente
em gue se encontram.

Neiva (2004, p.6) esclarece que “a confiabilidade e a responsabilizagéo requerem
que as estruturas organizacionais sejam altamente reproduziveis, o que impede o
direcionamento de recursos para a mudanca. Alteragdes na estrutura gerariam fragilidade
na organizacdo, tornando-a presa da agdo da selecdo natural que somente mantém formas
6timas de organizagdo. A capacidade organizacional de se reproduzir gera pressdo inercial

aumentada pela acdo da selegdo natural dentro de populagdes organizacionais”.
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Os fatores responsaveis pelo sucesso da organizacéo sdo tambeém os que fomentam
a inércia frente a uma mudanga.

A teoria da institucionalizacdo se caracteriza por restrigdes as mudangas, pois 0s
tedricos entendem que as organizagBes efetuam acOes para assumirem formas definidas
pelo ambiente cultural e social externo (institucional), ou seja, a base de suas estruturas
estd em conformidade com a viséo prevalente no ambiente de quais devem ser as estruturas
dessas organizagdes e como elas devem atuar sendo, portanto, desnecessario qualquer tipo
de mudanca que altere essas estruturas.

Meyer e Rowan (1977), de acordo com essa teoria, afirmam que as organizagdes
importam do ambiente as regras para sua estrutura e funcionamento conseguindo, assim,
manter sua legitimidade perante esse ambiente e, portanto, aumentando a sua
sobrevivéncia, independentemente da eficacia imediata das préticas e procedimentos
requeridos.

Dimaggio e Powell (1983), em uniformidade com as idéias do institucionalismo,
apresentam a proposta tedrica do isomorfismo (homogeneizacdo organizacional) para
tentar explicar porque as organizagdes sdo bastante similares. Segundo os autores, as
organizagBes incorporam crencas, Vvalores e idéias presentes no ambiente
institucionalizado, tornando-se cada vez mais similares a organizagdes de uma mesma
populagdo, ou seja, nas palavras dos autores “os atores racionais tornam as organizagdes
cada vez mais similares, a medida que tentam muda-las” (p.148).

Dimaggio e Powell (1983), observando a existéncia de dois tipos de isomorfismo —
isomorfismo competitivo, estudado pela ecologia de populagbes — e o isomorfismo
institucional, resultante de forgas que pressionam as organizagGes para interagdo com o

meio ambiente — apresentam trés processos que atuam no tipo isomorfismo institucional.
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O isomorfismo coercitivo — originario da influéncia e das pressdes politicas formais
e informais exercidas por outras organizac¢fes das quais a organizacdo € dependente, bem
como por expectativas culturais existentes na sociedade como um todo;

Os processos miméticos — utilizacdo de respostas padronizadas para confronto a
incerteza, imitagdo pela empresa de modelos que foram utilizados por outras empresas
bem sucedidas;

As pressdes normativas — originadas pela profissionalizagdo dos individuos e
necessidade de padronizagéo de suas atividades nas organizagoes.

Neiva (2004, p.8) observa que “o isomorfismo atua porque formas ndo-6timas séo
selecionadas ou porque os gerentes organizacionais aprendem formas de lidar com o
ambiente e a ele se ajustar, o que gera estruturas organizacionais que refletem regras
institucionalizadas e legitimadas pela sociedade e sdo formadas em torno de rituais de
conformidade com a sociedade institucionalizada”.

Portanto, é passivel de se perceber que, para os tedricos do institucionalismo e da
inércia, as organizacOes apenas mudam para se adequar aos ambientes nas quais estdo
inseridas e que pouca énfase é dada as dindmicas internas envolvidas na mudanca
organizacional.

1.4. Modelos explicativos de mudanca organizacional.

Armenakis e Bedeian (1999), em revisdo da literatura sobre mudangas
organizacionais, identificam que os diversos estudos nessa area procuram avaliar questdes
vinculadas:

e Aos conteudos (0 que muda na organizacao);
e Ao0s contextos (das forgas atuantes dentro e fora da organizacgéo);

e Ao0s processos (acdes que ocorrem durante o processo de mudanca) e
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e Aos critérios (resultados da implantagcdo da mudanga).

Alguns modelos explicativos sobre o desenvolvimento causal de mudanca
organizacional foram propostos efetuando anélise dos contetidos — como 0s apresentados
por Mintzberg e Westley (1992), Burke e Litwin (1992), ou anélise de contexto, como o de
Greenwood e Hinings (1996).

Para Mintzberg e Westley (1992) mudancgas organizacionais envolvem um sistema
de movimentagdo de ciclos que ocorrem dentro de duas esferas bésicas, as pertinentes a
organizacdo (estado basico) e as pertinentes a estratégia (forca direcional). Segundo 0s
autores, essas mudancas podem ocorrer desde o nivel mais conceitual (cultura / visdo) ao
nivel mais concreto (pessoas / recursos), conforme apresentado na Figura 5.

Figura 5. Conteudos e niveis de mudanca organizacional — Mintzberg e Westley (1992).

- Nivel Conceitual ;
ORGANIZACAO ESTRATEGIA

(‘estado basico ) ( forca direcional )

Posicoes

Programas

De acordo com Mintzberg e Westley (1992) os niveis da organizacdo (cultura —

Pessoas
Nivel Concreto

estrutura — sistema — pessoas) correspondem conceitualmente e concretamente aos niveis
da estratégia (visdo — posi¢do — programas — recursos). Para os autores uma alteracdo na

cultura — nivel organizagdo — corresponde a uma alteracdo na visdo — nivel estratégia —
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sendo que os dois niveis tm correspondéncia com a percepcdo e o entendimento dos
membros da organizacdo (repensar / reconsiderar).

Num nivel abaixo, por exemplo, no caso de uma reestruturacdo, privatizacao,
reajustes, reconfiguracdo, a organizacdo pode alterar sua estrutura, 0 que correspondera a
uma alteragdo na posigéo — nivel estratégia — em relacdo aos negécios, produtos e mercado.

Mais abaixo, 0 redesenho nos sistemas e procedimentos da organizagéo,
corresponderd a alteracbes em programas especificos na dimenséo estratégica (retrabalho /
reprogramacéo).

No nivel mais baixo (concreto), a organizacdo pode mudar as pessoas (ou seus
trabalhos), incluir maquinas, uma nova arquitetura e outros recursos que concernem tanto
ao campo de desenvolvimento organizacional quanto de gerenciamento de operagoes.

Segundo Mintzberg e Westley (1992) as alteracdes em um nivel acima devem ser
acompanhadas de alteragdes nos niveis abaixo. Portanto, de acordo com os autores, mudar
a cultura da organizagdo sem mudar a estrutura, alterar o sistema sem atingir as pessoas,
mudar a visdo estratégica sem mudar as posi¢des ou implantar programas sem 0s recursos
estratégicos adequados seriam atitudes sem grandes efeitos.

Para os autores as mudancas ocorrem nas formas dedutiva e indutiva. A mudanca
dedutiva segue do nivel abstrato para o nivel concreto, do nivel da idealizacdo para o nivel
da acdo, do nivel do pensamento para o tangivel. A mudanca indutiva segue em sentido
oposto a anterior, de forma deliberada ou emergente. Segundo os autores, as organizagdes
estdo constantemente mudando em algum desses niveis, sendo que as mudangas mais
expressivas ocorrem simultaneamente nos dois niveis e as mais frequentes nos niveis mais
proximos ao concreto.

O modelo de Mintzberg e Westley (1992) proporciona uma melhor compreenséo do

escopo da mudanga, embora ndo tenha sido utilizado nesse estudo.
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Outros estudiosos, como Burke e Litwin (1992) apresentam um modelo onde
pressupdem a congruéncia entre 0 ambiente e 0s componentes organizacionais. Esse autor
estabelece os contelidos que caracterizam uma mudanga transacional e os contedidos que
definem uma mudanca transformacional. Qualquer acdo sobre os contetdos especificados
geram o tipo de mudanca indicado pelos autores.

A definicdo de congruéncia, conforme Nadler e Tushman (1992), citados por
Mauro (2008, p.14), é “o grau em que as necessidades, demandas, metas e estruturas de um
componente organizacional sdo coerentes com as necessidades, demandas, metas e
estruturas de outro componente”.

No Modelo de Mudanga e Desempenho de Burke e Litwin (1992), a premissa de
congruéncia entre componentes e o ambiente é realcada pela afirmacdo na qual a
ocorréncia de alteragdo em um ou mais componentes do modelo, com certeza causaria
impacto e necessidade de alteracbes em outros com intuito de se manter a congruéncia
organizacional.

A proposta dos autores com a apresentacdo do Modelo é demonstrar as relagdes que
ocorrem entre os fatores transformacionais e os fatores transacionais. Os fatores
transformacionais — ambiente externo, missdo e estratégia, lideranca, cultura — encontram-
se na parte superior do modelo, estando relacionados as caixas com tracos diagonais. Os
fatores transacionais abrangem a estrutura, as praticas gerenciais, clima de trabalho,
sistemas, politicas e procedimentos, tarefas e habilidades requeridas, motivacéo,
necessidades e valores individuais. Encontram-se identificados pelas caixas com
preenchimento sélido. A Figura 6 apresenta 0 Modelo de Mudanca e Desempenho de

Burke e Litwin (1992) e as relacdes entre os fatores transformacionais e transacionais.
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Figura 6. Modelo de Mudanca e Desempenho de Burke e Litwin (1992).
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Burke e Litwin (1992)

Para Burke e Litwin (1992) a mudanca transformacional € consequéncia da
interacdo e das pressdes do ambiente externo, demandando novos comportamentos dos
empregados.

Na visdo dos autores os fatores transformacionais possuem grande peso (nivel de
influéncia) no processo de mudanga, pois, quando sofrem alteracdes, tendem a alterar os
outros. Mudancas na missao, na estratégia, na lideranca ou na cultura possuem mais peso
do que fatores como a estrutura, as praticas gerenciais e 0s sistemas. Os fatores

transformacionais encontram-se relacionados e conceituados na Figura 7.
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Figura 7. Fatores transformacionais — Burke e Litwin (1992).

Ambiente externo
(external environment)

Qualquer condicdo ou situacdo que influencia o desempenho da
organizacao (mercado, mudangas na politica econdmica,
governamentais, alteragdes no mercado mundial).

Missdo (mission)

As crencas do gestor maior sdo passadas aos empregados como
propdsitos da organizacao.

Estratégia (strategy)

A forma como a organizacéo pretende alcancar suas metas em
determinado tempo.

Lideranca (leadership)

Exercida pelos executivos em toda a organizacdo e que servem de
modelo para os outros empregados.

Cultura organizacional
(organizational culture)

E 0 modo de “como as coisas sio feitas” naquela organizago. A
cultura cria um sistema de significados e valores para 0s membros
da organizacao.

Para Burke e Litwin (1992) o outro tipo de mudanca — mudanga transacional — €

influenciada pelos fatores individuais e organizacionais que controlam as consequéncias

motivacionais as quais refletem no desempenho grupal. Esses fatores estdo relacionados as

operacdes (transagdes) do dia-a-dia dos individuos no ambiente organizacional.

Para os autores os fatores relacionados & mudanca transacional possuem menor

peso (nivel de influéncia) no processo de mudanga em relagéo aos transformacionais, pois

uma atuacdo sofrida por um fator transacional (a estrutura, por exemplo) poderd ou nédo

afetar a organizagdo como um todo, o que vai depender de qual estrutura foi alterada.

Os fatores transacionais encontram-se relacionados e conceituados na Figura 8.
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Figura 8. Fatores transacionais — Burke e Litwin (1992).

Estrutura
(structure)

Séo os arranjos de funcdo e das pessoas em areas especificas, com
niveis de responsabilidade, comunicacéo e relacionamento que
efetivam a missdo e a estratégia empresarial.

Préticas de gerenciamento

(management practices)

Sé&o as formas como 0s gerentes no curso normal dos eventos
alocam pessoas e recursos materiais a sua disposicao para seguir as
estratégias organizacionais definidas.

Sistemas, politicas e
procedimentos
(systems / policies /
procedures)

Séo as politicas e os mecanismos padronizados para facilitar o
trabalho; os sistemas de recompensas e 0s sistemas de
gerenciamento de informacGes.

Clima de trabalho
(work unit climate)

S&o as impressdes coletivas, expectativas e sentimentos que 0s
membros das unidades de trabalho possuem e que afetam suas
relacGes com seu chefe, seu grupo de trabalho e com outros grupos
da organizacao.

Tarefas e capacidades
requeridas
(task requirement /
individual abilities)

Sao os comportamentos e conhecimentos necessarios para o efetivo
desempenho e responsabilidade acerca de uma determinada
atividade.

Motivacéo
(motivation)

A tendéncia comportamental direcionada ao alcance de metas e
objetivos, persistente até a concretizacdo do almejado.

Necessidades e valores
individuais

(individual needs / values)

Séo fatores psicoldgicos especificos que fornecem significado e
desejo para as agdes e propositos.

Segundo Burke e Litwin (1992), fatores transformacionais e transacionais quando

alterados, afetam direta ou indiretamente a motivagdo e esta, por sua vez, afeta o

desempenho. O desempenho (performance) organizacional afeta o meio externo (via seus

produtos e servicos) bem como pode ser afetado por influéncias externas (mudangas

econdmicas etc.).

Burke e Litwin (1992) ressaltam ainda que efetuar mudangas numa organizagdo é

algo altamente complexo, devido ao alto nimero de varidveis mudando a0 mesmo tempo, a
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magnitude da mudanga ambiental e a frequente resisténcia humana que criam um conjunto
de confluéncias extremamente dificeis de predizer e talvez impossiveis de controlar.

A acdo sobre os conteudos gera tipos de mudancas com escopos diferenciados, o
que torna possivel uma classificacdo das mudancas pautadas no contetdo.

A contribuicdo do Modelo de Mudanga e Desempenho de Burke e Litwin (1992)
para este trabalho se deve ao estabelecimento de uma tipologia de mudanca
transformacional e transacional e as respectivas descri¢ces dos seus conteudos.

Lima e Bressan (2003, p.46) alertam, no entanto, que esse modelo “deixa de
considerar os fatores que descrevem as relacbes de poder existentes dentro e fora da
organizagao”.

Outro modelo, o de Greenwood e Hinings (1996), denominado pelos autores como
neo-institucionalismo, busca explicar a incidéncia da mudanca radical e o processo pelo
qual ela ocorre. O modelo tem base numa nova proposta tedrica surgida da unido das
proposicdes do antigo institucionalismo de Meyer e Rowan (1977) e do novo
institucionalismo de Dimaggio e Powell (1983); postula a congruéncia entre ambientes
organizacionais internos (enddgenos) e externos (exogenos), além de considerar as
dependéncias de poder como parte importante na determinacdo do fendmeno da mudanca
organizacional.

Na visdo de Greenwood e Hinings (1993, 1996), as estruturas existentes na
organizacdo sdo elaboradas em funcdo de moldes arquetipicos originados de esquemas
interpretativos e socialmente compartilhados.

“Um arquétipo é um conjunto de estruturas e sistemas que refletem um simples
esquema interpretativo. Esquemas interpretativos sdo padrdes oriundos de id€ias, crencas e
valores compartilhados que apdiam e agregam estruturas e sistemas organizacionais”

Greenwood e Hinings (1993, p.1053).



Capacidade Organizacional e Mudanga — Sergio G. Domingos — 28

Os esquemas interpretativos sdo especificos de cada organizacdo e por mais que
forgas isomorficas a pressionem no sentido de tornar as estruturas e acdes organizacionais
parecidas, dentro de um determinado nicho, sempre havera diversidade em fungdo da
diferenca existente nos esquemas interpretativos.

Para Greenwood e Hinings (1993, 1996) a coeréncia arquetipica é proveniente do
relacionamento consistente entre os esquemas interpretativos e os sistemas e estruturas
existentes na organizacgdo. Portanto, segundo os autores, uma mudanca radical envolve a
quebra da orientagdo anterior e a transformacéo da organiza¢do. Sendo assim, a mudanca
radical é a movimentacdo de um modelo arquetipico existente, conhecido e legitimado para
um novo, desconhecido e abundante de novas proposigdes.

O modelo de Greenwood e Hinings (1996) encontra-se representado na Figura 9.

Figura 9. Modelo de mudanca organizacional de Greenwood e Hinings (1996).
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Greenwood e Hinings (1996)

No modelo, os autores apresentam a incidéncia da mudanga radical em funcéo da

combinacdo entre varidveis exdgenas (contexto mercadoldgico e institucional) e
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enddgenas (internas a organizagdo) que abrangem as dindmicas impulsoras/precipitadoras
(frustracdo de interesses, comprometimento com valores) e as dinamicas habilitadoras
(dependéncia de poder e capacidade para acéo).

As variaveis exdgenas envolvem os contextos mercadoldgico e institucional.

O contexto mercadoldgico, segundo um conjunto de definices sintetizadas por
Mauro (2008, p.58), esta relacionado ao “espago de competicdo econdmica onde ocorrem
as trocas de bens e servicos e cuja organizacdo é recompensada pela atividade e controle
eficiente de seus sistemas de produg&o”.

O contexto institucional “é o espaco de construcdo e difusdo de idéias, crencas,
normas valores, regras e requerimentos que constituem os moldes para organizar e
condicionam a legitimidade da organizagédo” (Mauro, 2008, p.58).

As variaveis enddgenas — dindmicas impulsoras e as dindmicas habilitadoras:

As dinamicas impulsoras/precipitadoras envolvem o confronto entre forgas de
grupos com interesses diversos que procuram alocar recursos escassos de acordo com a
satisfacdo desses interesses.

Segundo Greenwood e Hinings (1996), o grau de insatisfacdo dos grupos em
relacdo a resposta aos seus interesses pode gerar pressdo ou inércia para a mudanga do
modelo existente na organizacao.

Portanto, de acordo com os autores, a dindmica impulsora frustragao de interesses
seria o resultado de uma avaliacdo negativa feita por grupos, sobre a alocagdo de recursos
escassos efetuada pela organizacdo.

Para Greenwood e Hinings (1996) a dindmica impulsora comprometimento com
valores esté vinculada ao direcionamento tomado pelos grupos no apoio ou rejei¢do aos
modelos organizacionais vigentes, avaliando se vdo ao encontro ou de encontro aos seus

atuais interesses; esta decisdo devera possibilitar ou impedir o desenvolvimento do
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processo de mudanga. Desta forma, se um grupo percebe que 0 novo modelo proposto
satisfaz os seus valores e interesses, proporcionard apoio para a efetivagdo da mudanca.

As dinamicas habilitadoras envolvem as diferengas de poder entre os grupos de
interesses e a habilidade de gerenciamento do processo de mudanga de um modelo para
outro.

Greenwood e Hinings (1996) alertam que alguns grupos possuem maior poder e
habilidade para influenciar individuos e outros grupos na organizacéo, o que lhes confere
grande potencial para facilitar ou dificultar mudanga. Dessa forma, a alteracdo de um
modelo para outro envolve a avaliagdo da dependéncia de poder desses grupos existentes
na organizagao.

A dependéncia de poder, de acordo com Greenwood e Hinings (1996), pode ser
entendida como a capacidade que individuos e grupos tém de interferir nas decisbes
estratégicas da organizagdo por meio do controle de recursos.

Visto assim, qualquer alteracdo proposta no molde arquetipico vigente
necessariamente deve ser “avalizada” por grupos que possuam grande poder de
convencimento e manipulago dos recursos necessarios para a efetivagdo da mudanga.

Outra dindmica habilitadora diz respeito & capacidade para acdo, que conforme
Greenwood e Hinings (1996), encontra-se vinculada a disponibilidade de recursos dentro
da organizagdo e a habilidade desta em mobiliza-los para a alteracdo de um modelo
institucional para outro.

Segundo os autores, a dificuldade da organizacdo de mobilizar suporte ou recursos
internos (individuos e grupos), que estejam positivamente associados as alterages do
modelo arquetipico, € um dos fatores que dificultam o processo de mudanca

organizacional.
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O modelo de Greenwood e Hinings (1996), na visdo de Lima e Bressan (2003),
relaciona mudangas no ambiente externo a mudancas em fatores inerentes a organizagéo e
esta relacdo atua como determinante da mudanga organizacional. Conforme as autoras, 0
modelo “separa as influéncias do mercado e institucionais do meio ambiente, como
preconizado pela ecologia das populagdes e pela teoria de institucionalizagdo, e considera
as dependéncias de poder como parte importante da determinacdo do fendmeno da
mudanca” (p.47).

A contribui¢do do modelo de Greenwood e Hinings (1996) para este trabalho se da
devido & atencdo despertada pelos autores para as varidveis contextuais mercadologicas e
institucionais, a dinamica interna, mas, principalmente, das caracteristicas organizacionais
(e de seus membros), que séo fatores facilitadores ou dificultadores para desencadear um
processo de mudancga organizacional, objeto principal deste estudo.

A utilizacdo dos modelos de Burke e Litwin (1992) e de Greenwood e Hinings
(1996) como base neste trabalho se deve ao fato de serem complementares na abrangéncia
do fenbmeno da mudanga organizacional, tanto pela identificacdo dos contetudos de
mudanca e sua funcdo em facilitar o processo — Burke e Litwin (1992) — quanto pela
descricdo da influéncia da dindmica das relacdes de poder, dos interesses existentes no
interior da organizagéo e da capacidade para acdo — Greenwood e Hinings. (1996).

No estudo da dindmica da mudanca organizacional, um ponto importante diz
respeito a analise dos fatores que podem influenciar o processo positiva ou negativamente,
sejam eles pertinentes aos membros integrantes ou mesmo as caracteristicas existentes na
prépria organizagéo.

Para tanto, o conhecimento de outro construto atuante no processo de mudanga — a
capacidade organizacional — é fundamental para este trabalho. Esse construto é estudado

no Capitulo 2.
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Capitulo 2 — Capacidade organizacional para mudanga.

O termo capacidade é definido nos dicionérios e utilizado corriqueiramente
vinculado as idéias de condicdo, de qualidade ou de potencial para se exercer uma
atividade ou mesmo para se efetuar algum tipo de acdo. Objetos e pessoas sdo
frequentemente qualificados em fungdo dos seus potenciais para a realizagdo de algo a que
se propdem de forma efetiva.

No ambiente organizacional o termo assume conotagdes semelhantes, vinculando-
se as condigdes necessarias para a empresa ou para seus empregados atuarem de forma a
adaptar-se e garantir suas sobrevivéncias.

Segundo os estudos de Neiva (2004, p.68), “o conceito de capacidade
organizacional tem sido amplamente discutido na literatura”, sendo conceituado ou
tipificado de acordo com as &reas e interesses de atuagdo dos pesquisadores.

2.1 Conceitos de capacidade organizacional para mudanga.

Greenwood e Hinings (1996) desenvolveram o conceito de capacidade para agao a
fim de explicar as vérias formas que as organizacdes tém de lidar com as pressdes para
mudanca. Tal conceito envolve a existéncia de algumas caracteristicas na organizagéo ou
de seus membros que permitem o desenvolvimento de uma agdo no sentido de se efetuar
mudanca organizacional.

Conforme anteriormente mencionado, Greenwood e Hinings (1996) postulam que
os fatores que habilitam a organizagdo para a mudancga sdo a dependéncia de recursos e a
capacidade de acdo na dindmica intra-organizacional.

Visto assim, esses autores colocam que o processo de mudancga organizacional
possui fraca possibilidade de efetivagdo em funcdo da dificuldade da mobilizacédo de
suporte ou recursos internos que estejam positivamente associados a introducdo de

mudangas na organizagao.
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Neiva (2004), baseada nos trabalhos de Tienari e Tainio (1999), afirma que
“atrelado ao conceito de capacidade organizacional, o termo flexibilidade tem sido usado
intimamente para se referir ao conjunto de capacidades e atributos que facilitam ajustes da
organizacdo as mudancas ambientais”. Segundo a autora, esse termo tem relagdes com a
nocdo de flexibilidade gerencial e envolve uma série de fatores como:

“A centralizacdo ou a descentralizacdo das decisOes, a atribuicdo de

autonomia ao trabalhador, o continuo de hierarquia-integracéo que envolve

a estruturacdo de equipes entre unidades, projetos e grupos de trabalho, a

dicotomia entre a especializacdo e generalizagdo na atuagdo do

trabalhador, e a quebra das estruturas burocraticas, cheias de normas e

procedimentos que impedem a constante habilidade de responder as

rapidas e surpreendentes alteragcbes no ambiente” Neiva (2004).

Essa autora avalia os trabalhos de Lehman, Greener e Simpson (2002) e realca que
outro conceito — o de prontiddo — aparece vinculado a idéia de capacidade organizacional
para mudanga. Segundo a visdo desses autores, o conceito de prontiddo considera a
percepcdo dos membros da organizagdo quanto ao seu ambiente de trabalho, especialmente
relativos aos atributos organizacionais pertinentes & capacidade para mudancas.

A prontiddo envolve aspectos motivacionais (pressdes internas e externas para
efetuar mudangas), recursos organizacionais (suporte organizacional), atributos dos
membros da organizacgdo (atitudes vinculadas a oportunidades de crescimento, medidas de
auto-eficacia) e o clima organizacional (cooperacéo, autonomia dos membros, facilidade
de comunicacéo, tipo de gerenciamento).

O conceito de prontiddo esta vinculado a percepgdo do individuo sobre as suas

condigdes pessoais para a efetivagdo de um processo de mudanca. A capacidade
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organizacional para mudanga envolve tanto a existéncia de condi¢des no individuo, quanto
as condigBes existentes na organizagdo para a consecu¢do de mudangas organizacionais.

Autores como Prochaska e DiClemente (1994), Cunningham e cols. (2002) de
acordo com suas areas de conhecimento, entendem o construto capacidade para mudanca
como uma disposicao para tal — “readiness for organizational change” — correlacionando-
0 ao sentido de prontiddo, direcionando o olhar exclusivamente para as condigdes
existentes nos individuos, as quais permitiriam ou ndo facilitar o processo de mudanca em
ambientes de atendimento a satde.

Teece, Pisano e Chuen (1997) utilizam o termo capacidade dindmica (dynamic
capabilities) como sendo “o que habilita uma organizagdo para integrar, construir, e
reconfigurar competéncias externas e internas para responder rapidamente as exigéncias do
ambiente” (p.516). A utilizacdo dessas competéncias envolve o uso de recursos que,
segundo os autores, sdo 0s ativos especificos de cada organizagdo e que sdo dificeis, sendo
impossiveis de se imitar.

Collis (1994), se utilizando do termo capacidade dindmica, apresenta uma
hierarquia de trés niveis. O primeiro nivel, o funcional, inclui as capacidades que s&o
essenciais para a sobrevivéncia organizacional e a manutencdo do processo do seu
principal negécio. O segundo nivel estd diretamente relacionado a existéncia de
componentes dindmicos, & inovacdo em relacdo a produtos e a resposta as tendéncias de
mercado. O terceiro nivel esta relacionado a capacidade da organizacdo em desenvolver
estratégias mais rapidamente que os competidores na identificacdo e captagdo de recursos.
Essa identificagdo deve ser tdo ou mais veloz que as exigéncias do meio, e efetuadas em
tempo hébil, de forma a permitir mudancas e adaptacdes na organizag&o.

Para Eisenhardt e Martin (2000), a capacidade dindmica consiste em um conjunto

especifico e identificavel de processos existentes na organizagdo e de seus membros que
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sdo aceitos e conhecidos em seus detalhes pelos mesmos e que, dependendo da
emergéncia, permitem a organizagdo gerar uma nova estratégia na criacdo de outros
valores. A combinagdo desses processos envolve o desenvolvimento de produtos, a
administracdo da cadeia de fornecimento, o relacionamento com os clientes, o
gerenciamento e as parcerias estratégicas. Os autores ndo deixam claro que tipos de
processos sdo esses e de que forma eles sdo percebidos ou exercem influéncia na
organizagao.

Seguindo o conceito de capacidade dindmica, Thompson (2008) a define como a
capacidade integrada de sustentabilidade da organizacdo em reconfigurar, adquirir e liberar
recursos para assegurar alinhamento com as mudangas no ambiente.

Parsons (1964), citado por Staber e Sydow (2002), apresenta o conceito de
capacidade adaptativa como um processo de pesquisa constante da organizagdo visando
acentuar sua habilidade para sobreviver em face da inalteracdo dos seus recursos. Tais
habilidades envolvem a capacidade para lutar contra as incertezas e analises constantes das
variacGes imprevisiveis. Esse entendimento contrasta a capacidade adaptativa com o
conceito de adaptacdo, no qual o primeiro estd caracterizado pela manutencdo na
organizagdo de uma dindmica de identificacOes, oportunidades, aprendizagens e
interpretagdes variaveis do meio e o segundo como apenas uma adequacdo pura e simples
as exigéncias do ambiente externo.

Judge e Elenkov (2005), em acordo com a teoria baseada na alocagéo de recursos
(resource-based view — RBV), entendem capacidade para mudanga como “uma ampla e
dindmica capacidade existente na organizacdo, que permite a empresa adaptar as velhas
capacidades as novas ameacas e oportunidades e assim criar novas capacidades” (p.893).

Segundo os autores, a organizacdo e 0 meio interagem continuamente para

estabelecer equilibrio na dindmica da situacdo. Como o objetivo é manter o equilibrio, a
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organizagdo constantemente se vé na necessidade de criar novas capacidades. Acrescentam
ainda que a capacidade de mudancga organizacional (“organizational capacity for change —
OCC") possui oito dimensdes distintas, conforme apresentado na Figura 10:

Figura 10. Dimensdes da capacidade de mudanca organizacional — Judge e Elenkov (2005).

Lideranca e credibilidade
(trustworthy leadership)

A capacidade do lider de transmitir seguranca e confiabilidade
para 0s membros da organizacao.

Confianca dos seguidores
(trusting followers)

A habilidade dos integrantes em discordar ou
concordar construtivamente com 0s hovos caminhos
definidos pelos lideres.

Formacao de lideres
(capable champions)

A habilidade da organizacdo em atrair, reter e
desenvolver liderangas.

Envolvimento da
média gerencia
(involved midmanagement)

A habilidade da geréncia em nivel médio em estabelecer “link”
entre a alta geréncia e o restante dos membros da organizacao.

Cultura inovadora
(innovative culture)

A habilidade da organizagdo em estabelecer e encorajar
novas idéias.

Cultura responsavel
(accountable culture)

A habilidade da organizagdo para administrar
responsavelmente os recursos e chegar as metas determinadas.

Sistematica de comunicagédo
(systems communication)

A habilidade da organizacdo em estabelecer comunicagdo
vertical, horizontal com clientes e demais stakeholders.

Sistemética de
acompanhamento

A habilidade da organizacdo em focar nas raizes e causas do
problema e reconhecer as interdependéncias dentro e fora dos

(system thinking) limites da organizagé&o.

McGuinness e Morgan (2005) discorrem a respeito da capacidade incessante da
organizagdo de implementar mudangas, ou seja, a “capacidade para conduzir e administrar
uma cascata em série de iniciativas inter-relacionadas de mudanca que sdo consistentes
com um tipo inerente de dindmica estratégica” (p.1312).

Meyer e Stensaker (2006) entendem a capacidade para a mudanga como a
distribuicdo e o desenvolvimento de capacidades operacionais necessérias para sustentar o

desempenho organizacional por longo tempo.
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Para Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003, p.86) capacidade de mudanga é “o
grau em que aspectos da organizacdo e aspectos do processo contribuem para as
mudancas ou as restringem”.

Segundo os autores, os aspectos da organizagdo também podem contribuir ou
restringir mudancas, pois como sdo interrelacionados, a alteragdo em um deles afeta
diretamente a outro. Os aspectos da organizagdo encontram-se relacionados e conceituados
na Figura 11.

Figura 11. Aspectos da organizacdo que contribuem ou restringem mudancas — Gravenhorst,

Werkman e Boonstra (2003).

Metas e Estratégias da organizacdo O conhecimento das metas e das estratégias
(goals and strategy of the organization) organizacionais por todos 0s seus membros.
Estrutura de trabalho Caracteristicas da estrutura de trabalho
(structure) (organica x mecanicista).
Cultura organizacional Cultura organizacional direcionada a inovagéo
(culture) e a orientacao.
Tecnologia na comunicagao Presenca de elevado nivel de informacéo e uso da

(technology) tecnologia como ferramenta de comunicacéo.

Grau de satisfagdo dos membros com o tipo de
trabalho realizado e as possibilidades de
desenvolvimento.

Caracteristicas do trabalho
(job characteristcs)

Relagbes internas de poder O balanco entre a autonomia e a dependéncia
(power relations) mdtua de grupos e individuos na organizacao.

De acordo com Gravenhorst e Werkman e Boonstra. (2003), os aspectos do
processo também podem exercer influéncia, seja contribuindo ou dificultando mudangas
na organizagdo. Na viséo dos autores, esses aspectos geralmente ndo séo levados em conta
quando a capacidade de mudanca organizacional é determinada. Comegam a ser
visualizados pelos membros somente apds a organizagdo j& ter definido as metas de

mudanca e a forma de efetué-las.




Capacidade Organizacional e Mudanga — Sergio G. Domingos — 38

Os aspectos do processo que podem contribuir ou restringir mudangas Sao

apresentados e conceituados por meio da Figura 12.

Figura 12. Aspectos do processo gue contribuem ou restringem mudancas — Gravenhorst,

Werkman e Boonstra (2003).

Metas e Estratégias da mudanca
(goals and strategy of change)

A transformacédo dos objetivos abstratos e das estratégias
de mudanga em ac¢des concretas.

Aspectos tecnoldgicos
(technological aspects)

A integracdo tecnoldgica da empresa com o processo de
mudanca.

Tensdes e relacdes de poder dos
grupos
(tensions within and between groups
in the organization)

As tensdes existentes geradas e entre 0s grupos
pré e contra a mudanca.

O tempo do processo
(the timing of the process)

“Timing” do processo de mudanca, envolvendo a
intensidade e o tempo de adaptagdo dos individuos com a
mudanca.

Suporte de informacdes
(information supply)

Fornecimento de informacdes claras e honestas a todos o0s
membros da organizagdo, com a utilizacdo de varias
midias.

Geracdo de suporte para a mudanca
(generation of support for the
change)

Geracdo de suporte e participagéo dos empregados.

O papel dos gerentes da mudanca
(the role of change managers)

O papel dos gestores de mudanca envolvendo a
credibilidade e a confianga, diminuindo a incerteza.

O papel dos gerentes de linha
(the role of the line managers)

O papel dos gerentes de linha envolvendo a aplicacéo de
acOes concretas de mudanga nos seus departamentos e
equipes.

Resultados esperados
(expected outcomes)

Os resultados (psicoldgicos) esperados. CondicGes que
ajudam os individuos a desenvolver atitudes direcionadas
a mudanca.

Suporte para mudanca
(support for change)

O suporte dado pelos empregados ao processo de
mudanca; seu envolvimento por meio da utilizagdo de
idéias e participacdo na conducdo da mudanca.

Para Neiva (2004), Neiva e Torres da Paz (2007), a capacidade organizacional

para a mudanca esta vinculada & existéncia de condi¢cbes ou caracteristicas

organizacionais, ou dos seus membros, que sdo positivamente relacionados & implantagdo

de mudangas ou que talvez funcionem como facilitadores do estabelecimento dessa
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mudanca. Neiva (2004), a partir da literatura existente, divide os fatores de capacidade
organizacional para mudangas em transformacionais e transacionais de acordo com o
impacto destes sobre o escopo e tempo/velocidade dos processos de mudancas
organizacionais.

A conceituacdo de capacidade organizacional para mudanga de Neiva (2004) foi
utilizada como base para este trabalho, se adequando ao proposto por Greenwood e

Hinings (1996).
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Capitulo 3 — Justificativa para o estudo.

A partir do contelido apresentado — conceituacdo de mudanga organizacional,
definicdo de capacidade organizacional para mudanga, conhecimento dos estudos de
Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) — identifica-se a importancia e a influéncia dos
fatores de capacidade organizacional no processo de mudanga no ambiente de trabalho.

Conforme observado por Neiva (2004), Neiva e Torres da Paz (2007) essas
caracteristicas ou fatores, quando sofrem a¢des, podem atuar facilitando ou restringindo as
possibilidades de mudanca na organizagéo.

Desta forma, justifica-se avaliar se os fatores de capacidade organizacional para
mudancas transformacionais e os fatores de capacidade organizacional para mudangas
transacionais influenciam a percepcdo da ocorréncia desses tipos de mudanga na
organizagao.

Fischer (2002), citado por Neiva (2004, p.93) salienta que “a compreenséo da
mudanca organizacional requer a consideragdo de diversos fatores, mas a predi¢do pode
requerer a consideracdo de poucos fatores combinados que precisam ser conhecidos”.

Segundo Neiva (2004), a capacidade organizacional para mudanga envolve a
presenca de oito fatores preponderantes: o fluxo de informagdo abrangente, rapido e
preciso dentro da organizagdo; a existéncia de uma estratégia de atuacdo organizacional
baseada na analise do ambiente externo; a existéncia de coalizGes organizacionais
apoiadoras da mudanga; a turbuléncia no ambiente externo; a autonomia de unidades e
pessoas na organizacdo; ao trabalho em grupo envolvendo pessoas e unidades; a
burocracia, o continuismo organizacional; a confianga na atuagéo gerencial.

Considerando que Neiva (2004) divide os fatores de capacidade organizacional para

mudancas em transformacionais e transacionais, 0 presente estudo hipotetiza que esses
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fatores podem estar associados & percepc¢do do tipo de mudanga que eles facilitam ou
dificultam na organizagéo.

Quatro sdo os fatores que podem influenciar na implantacdo de mudancas
transformacionais e foram descritos segundo os estudos realizados por Neiva (2004). Tais
fatores encontram-se relacionados na Figura 13.

Figura 13. Fatores de capacidade organizacional para mudancas transformacionais.

Estratégia de Atuacédo

Fluxo de Comunicacéo
na Organizagédo

Mudancas
Transformacionais

Dindmica de CoalizacGes

Turbuléncia no
Ambiente externo

A estratégia de atuacdo diz respeito a existéncia de um plano de acdo orientado
para acbes de médio e longo prazos que deverdo ser desenvolvidas para que a organizagéo
obtenha ou garanta coeréncia interna e externa. Engloba a necessidade de estar coerente
com as demandas do ambiente externo, o estabelecimento de uma viséo de futuro para a
organizacdo, o conhecimento da estratégia organizacional pelos empregados, sua
avaliacdo periddica e o monitoramento do ambiente externo para as decisdes operacionais.

A identificacdo da existéncia na organizacdo de estratégias de atuacdo adequadas as
constantes alteracbes do meio favorece o individuo a perceber a ocorréncia de mudancas

transformacionais no ambiente organizacional.
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Segundo Huber, Sutcliffe, Miller e Glick (1993), a estratégia de atuagdo € uma
varidvel determinante para a ocorréncia de diversos tipos de mudanca organizacional.

Fluxo de comunicagdo — est4 relacionado as caracteristicas existentes no processo
de comunicagdo que favorecem a mudanga na organizacdo. O fluxo de comunicagéo
envolve a forma clara, objetiva e rdpida na transmissdo de informacOes, 0 acesso as
informagBes necessarias ao trabalho e o intercdmbio com outras unidades ou organizagdes.

De acordo com Damanpour (1991); Mignerey e Rubin (1995); Bressan (2001) e
Neiva (2004), o fluxo de comunicacéo eficiente diminui incertezas e facilita o processo de
mudanga.

Dinamica de coalizGes — diz respeito a0 modo como as coalizGes se organizam para
apoiar ou resistir a5 mudancas propostas. Inclui o interesse das aliancas em promover
mudancas, o patrocinio, a pressdo ou resisténcia de grupos com lideranca e grande
influéncia, a satisfagdo de grupos influentes com a atual forma de funcionamento da
organizagao.

Segundo Greenwood e Hinings (1996), a forca das coalizbes existentes pode
facilitar ou dificultar o processo de mudanga organizacional.

Turbuléncia no ambiente externo — refere-se as forcas do ambiente externo que
funcionam como estimulos para a mudanca na organizagdo. Engloba o surgimento de
novas tecnologias, novas regulamentagdes, alteracbes politicas do governo, crises
econdmicas, forgas competitivas de mercado, politica mundial, modificagdes no
comportamento dos consumidores e dos membros da sociedade.

De acordo com Huber, Sutcliffe, Miller e Glick (1993); Nadler, Shaw e Walton
(1994), Mintzberg e Westley (1992) a turbuléncia do ambiente é uma varidvel
determinante para a ocorréncia de mudanga organizacional, pois levam a organizagdo a

efetuar acGes em resposta as alteracbes ocorrentes no meio.
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Os fatores existentes na organizagdo que podem influenciar na implantagdo de
mudancas transacionais foram descritos segundo os estudos realizados por Neiva (2004).
Tais fatores encontram-se relacionados na Figura 14.

Figura 14. Fatores de capacidade organizacional para mudancas transacionais.

Praticas Gerenciais

Autonomia de unidades e
pessoas

Mudancas
Transacionais

Trabalho em Grupo

Burocracia e Continuismo

Préticas gerenciais — S8o as praticas assumidas pelos gerentes para gerir seus
recursos direcionados a agdes que facilitam a mudanca na organizagdo. Engloba a
necessidade de direg&o, flexibilidade e confianga na atuagdo gerencial. Inclui a clareza de
objetivos; a definicdo e o estabelecimento de metas claras; permitir a criacdo; valorizar
opinido, iniciativas e idéias dos empregados; estimular a aprendizagem; confiar e inspirar
confianga; ter coeréncia entre o discurso e a préatica; estar disposto a correr riscos; sentir-se
responsavel pela mudanga; reconhecer as diferencas individuais e prioridades de execucéo
das atividades.

Segundo Burke e Litwin (1992) as praticas gerencias podem influir no
comportamento do empregado estimulando a participagéo no processo de mudanca.

Autonomia de unidades e pessoas na organizagdo — diz respeito ao processo de
descentralizacdo das decisdes na organizacdo, enfatizando a possibilidade das pessoas e

das unidades tomarem decises importantes quanto a organizagao.
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Trabalho em grupo envolvendo pessoas e unidades — diz respeito a forma que o
trabalho € coordenado, dividido e executado na organizagdo. A énfase é dada na atuacéo
dos grupos ou equipes de trabalho. Inclui centralizagdo e descentralizagdo da tomada de
decisdo, execucdo de atividades ou tarefas envolvendo grupos de pessoas e atuacdo
conjunta de vérias unidades.

Burocracia e continuismo organizacional — refere-se & existéncia de barreiras que
impedem a adoc¢8o de inovacOes na organizacdo. Aqui se inclui a existéncia de um nimero
alto de niveis hierarquicos, formalizag&o e padronizacdo de procedimentos, com repeticéo
de préticas rotineiras, existéncia de regras e burocracia que impedem a renovagdo do
trabalho na organizagdo. E reforcada a idéia de se fazer sempre o mesmo e da mesma
forma, no contexto da organizagé&o.

E ponto pacifico que somente o individuo possui capacidade cognitiva para a
analise racional dos estimulos percebidos por seus sentidos. Quando, neste estudo, busca-
se avaliar a percepcdo de mudangas transformacionais ou de mudangas transacionais
ocorridas na organizacao, tem-se como foco as percepcdes que o individuo possui sobre as
alteracOes transformacionais (radicais) ou transacionais (continuas) ocorridas no seu
ambiente de trabalho. A influéncia exercida pelos fatores de capacidade organizacional
para mudancas nessa percepcéo é possivel de ser mensurada.

3.1 Pergunta de pesquisa e objetivos.

Conforme visto por Burke e Litwin (1992), os fatores ou caracteristicas podem
facilitar ou dificultar a ocorréncia de mudangas transformacionais ou transacionais no
contexto organizacional.

Baseado nessa colocagdo e no foco de interesse deste trabalho a seguinte questéo
foi levantada: Os fatores de capacidade organizacional para mudangas transformacionais

e transacionais influenciam a percepgdo da ocorréncia desses tipos de mudanga no
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ambiente organizacional? A obtencdo de respostas para essa questdo é o objetivo primeiro
deste estudo.
A validagdo do Instrumento de Percepcdo de Mudangas Organizacionais € o
objetivo secundario deste trabalho.
3.2 Definigéo das Variaveis
Na busca de informacfes que possam responder & questdo de pesquisa, algumas
varigveis pertinentes foram identificadas e apresentadas por meio das Figuras 15 e 16.

Figura 15. Variaveis Preditoras — 8 fatores de capacidade organizacional para mudancas.

Estratégias de atuacéo

Fluxo de comunicacéo na organizagéo
Dindmica de coalizbes

Turbuléncia no ambiente externo
Préticas gerenciais

Autonomia das unidades e pessoas
Trabalho em grupo

Burocracia e continuismo

Variaveis Preditoras

(antecedentes/explicativas/independentes)

Figura 16. Variaveis Critério — Percepcdo de mudancas transformacional e transacional.

Variavel Critério — VC! e Percepcéo de mudanga

(consequente/dependente) transformacional

Variavel Critério — VC2

(consequente/dependente)

e Percepcdo de mudanga transacional

3.3 Hipoteses.
Em funcéo da questdo formulada — se os fatores de capacidade organizacional para
mudancas transformacionais e transacionais influenciam a percepgéo da ocorréncia desses
tipos de mudanca no ambiente organizacional, foi possivel o levantamento de duas

hipoteses e que contrastam com a hipdtese nula (H°).
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Primeira Hipotese (H') — os fatores de capacidade organizacional para mudangas
transformacionais influenciam positivamente a percepcdo de mudangas transformacionais
na organizagao.

Segunda Hipdtese (H?) — os fatores de capacidade organizacional para mudancas
transacionais influenciam positivamente a percepcdo de mudangas transacionais na
organizagao.

Hipotese Nula (H°) — os fatores de capacidade organizacional para mudangas néo

influenciam a percepcéo de mudangas na organizacao.
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Capitulo 4 — Método.
4.1 Caracteristica da organizacao.

A organizagdo escolhida para o desenvolvimento deste trabalho é um 6rgéo
executor da politica de transportes determinada pelo Governo Federal. Uma autarquia
vinculada ao Ministério dos Transportes, implantada em fevereiro de 2002 para
desempenhar as fungdes relativas a construcdo, manutencéo e operacdo de infra-estrutura
dos segmentos do Sistema Federal de Viagdo sob administracdo direta da Unido nos modos
rodoviario, ferroviéario e aquaviario.

O Orgao ¢ dirigido por um conselho administrativo e por sete diretores nomeados
pelo Presidente da RepuUblica e conta com recursos da Unido para a execucdo das obras.
Possui Unidades Administrativas em todas as regides do Pais, totalizando,
aproximadamente, mil e duzentos funcionarios. Tem sua sede em Brasilia — DF (local
deste estudo) onde trabalham, entre funcionarios e terceirizados, um contingente de
quatrocentos e cinquenta individuos.

A escolha se deu pelo fato da referida organizagéo ter passado por mudangas
(conforme conceito apresentado) ao longo dos anos, fato inicialmente identificado por
alguns informantes-chave, antigos na organizagéo e que vivenciaram esses processos desde
a criago do Orgao.

O grupo de informantes-chave era composto por trés funcionarios de carreira, sendo
um diretor de topo, com oito anos de trabalho no Orgéo; um gerente de recursos humanos
com seis anos de atuagdo e um assessor com mais de dois anos de trabalho.

A utilizagdo do critério dos informantes-chave vai ao encontro do proposto por
Glick e cols.(1990), mencionado por Mauro (2008, p.66), que colocam a necessidade dos

informantes-chave serem “capazes de descrever o0s principais eventos ocorridos na
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organizagdo e a sua importancia, bem como articular de maneira clara os fatores
antecedentes e consequentes de tais eventos”.
4.2 Caracteristica do contexto.

A organizacdo participante surgiu em 2002 com objetivo de unificar 6rgdos que
desempenhavam atividades relativas a construcdo, manutencdo e operacdo de infra-
estrutura nas areas terrestre (rodovias, ferrovias, viadutos etc.), maritima e lacustre (portos,
canais etc.).

Essa unificagdo gerou o encontro de culturas diferentes, formas de se trabalhar
distintas, provindas de funcionarios especializados, conhecedores de suas areas de
trabalho, com muitos “anos de casa” nos seus antigos orgéos, conflitando com um grande
nimero de terceirizados novatos na area, oriundos de instituicdes diversas que
desconheciam as atividades a serem desempenhadas (heterogeneidade nas organizagdes —
Greenwood e Hinings, 1996). Tal fato, segundo informantes-chave, gerou em alguns
momentos, problemas de natureza hierarquica, de poder e relativas ao trabalho em grupo
(fatores transformacionais e transacionais — Burke e Litwin, 1992; Neiva, 2004). Um fator
preponderante para tais conflitos foi a substitui¢do das chefias, até entdo desempenhadas
por funcionérios de carreira e qualificacdo técnica, por individuos politicamente
articulados.

Esse Orgdo, por encontrar-se sob a administracio direta da Unifo, desde a sua
criacdo vem sofrendo, segundo os informantes-chave, “constantes influéncias politicas na
sua gestdo”. As trocas de gestores nos altos escaldes sédo frequentes, o que vem se
refletindo na descontinuidade de planos e estratégias de atuacao.

De acordo com as politicas adotadas pelo Governo Federal, o Orgdo sofre
direcionamento para adequar-se a essas novas propostas, como a priorizagdo de um modo —

0 rodoviario, por exemplo — em detrimento dos outros. Internamente também sofre
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pequenas alteracdes de rumo conforme as necessidades e objetivos politicos de seus
gestores.

Nas entrevistas com os informantes-chave para a coleta de informagbes das
caracteristicas do Orgdo e do contexto de mudancas, algumas consideracdes foram
verbalizadas por estes: “N&o had um rumo maior definido”. “Qualquer estratégia que esteja
estabelecida pelo Orgdo, de forma geral, é desconhecida pelos funcionarios” (metas e
estratégias da organizagao — Gravenhorst, Werkman e Boonstra, 2003). “Os funcionarios
apenas tomam conhecimento sobre a sua area”. “A interacdo e a comunicagdo entre o
rodoviario, o ferroviario e o aquaviario é precéria”. Infere-se das consideracdes feitas pelos
informantes-chave de que h4, por parte dos empregados, o desconhecimento de uma
estratégia definida para o Orgdo como um todo.

Tais consideracfes remetem aos fatores de capacidade organizacional — estratégia
de atuagéo e o fluxo de comunicagdo na organizagdo — fatores que podem influenciar na
implantagdo de mudangas transformacionais (Burke e Litwin, 1992; Neiva 2004).

Ainda segundo os informantes-chave, excetuando-se a alteragdo ocorrida com a
unificacdo dos 6rgdos em 2002 (mudanga transformacional — Burke e Litwin, 1992) apenas
pequenas alteracbes vem acontecendo, e que ndo afetam a estrutura organizacional como
um todo.

O ambiente de trabalno no Orgdo foi se adaptando e direcionando-se as
necessidades que surgiram, sendo, segundo os informantes-chaves, “fisicamente adequado
ao desempenho das atividades ao qual se propGe”.

Em 2006 ocorreu um concurso para o preenchimento de vagas no quadro de
funcionérios técnicos e de nivel médio (mudanca transacional — Burke e Litwin, 1992). Ao
longo dos anos foram contratados novecentos e quarenta e cinco funcionarios em todo o

Brasil. Desde entdo, vem ocorrendo desisténcias, pedidos de transferéncias (caracteristicas
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do trabalho — Gravenhorst, Werkman e Boonstra, 2003) e outras situagdes que, em 2009,
“do total de funcionarios contratados restam somente seiscentos e trinta atuando no
Orgao”.

Outra mudancga transacional (Burke e Litwin, 1992), segundo os informantes-
chaves, ocorreu em 2004, com a transferéncia da administracdo da area de informatica para
uma instituicdo prestadora de servigos. Desde entdo essa instituicdo “vem implantando
uma nova tecnologia que visa & diminui¢do da burocracia, por meio da digitalizagdo de
documentos”. De acordo com informantes-chaves “essa mudanca tem gerado conflitos
com grupos mais antigos” que acreditam na ineficicia de tal acdo e na permanéncia de
formas de trabalho ja existentes e mais adequadas aos seus interesses (Greenwood e
Hinings, 1996). Para esses funciondrios, “a mudanca gerou perda de agilidade e
dificuldade para a resolucéo de pequenos problemas vinculados a essa area”.

4.3 Caracteristica da Amostra.

Neste estudo define-se como funcionério, todo aquele que em qualquer nivel
hierarquico da organizacdo, possui vinculo empregaticio legal e recebe remuneracédo pelas
atividades que desempenha na organizagdo. Portanto, individuos terceirizados,
provenientes de outros 6rgaos, foram da mesma forma, categorizados como funcionarios.
Esses funcionarios, agora tratados como respondentes, foram selecionados aleatoriamente
nos diversos setores do Orgéo, desde que os seus perfis cumprissem a exigéncia de estarem
desenvolvendo suas atividades ha pelo menos dois anos, indiferentemente de serem
efetivos ou terceirizados.

O estudo visou abranger o maior (N) possivel em relacdo ao total existente (N=450)
no Orgdo — Sede. Tempo de servico inferior a dois anos, férias, afastamentos por motivos

de salde, viagens, congressos e outras atividades externas, fizeram com que muitos
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individuos ficassem de fora da pesquisa. O nimero de respondentes alcancados neste
estudo foi de N=340, o que corresponde a 75,6% do total.

Neste trabalho, a amostra foi caracterizada pelas varidveis sexo, idade, nivel de
escolaridade (2° grau completo ou incompleto, superior completo ou incompleto,
especializagdo, mestrado, doutorado); pelo tipo de cargo ocupado (gerenciamento,
execucao da area-fim, execucdo da area-meio, assessoramento) e pelo tempo de servico.

Quanto ao Sexo, a distribui¢do indicou maioria masculina (n=196), correspondendo
a 58% da amostra.

Em relacdo a Idade, os respondentes (N=340) apresentaram idade média de 39,6
anos (SD=11,9), tendo 0 mais novo 22 anos e 0 mais idoso 79 anos. As faixas etarias com
maior frequéncia apareceram com 28 anos (n=17) e 30 anos (n=16).

Essa distribuigdo encontra-se representada por meio da Figura 17.

Figura 17. Distribuicdo da amostra quanto a ldade.
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Quanto a Escolaridade, a maioria possui curso Superior completo (n=118).

A distribuicéo dos respondentes quanto a Escolaridade € apresentada na Tabela 1.

Tabela1l. Distribuicdo da amostra quanto a Escolaridade.

Nivel de Escolaridade

N

2° grau incompleto 12
2° grau completo 80
Superior incompleto 63
Superior completo 118
Especializacdo 54
Mestrado 1

Doutorado 9
TOTAL 340

%

23

19

35

16

100

Quanto ao indicativo do Tempo de Servigo da amostra, cabe ressaltar que foram

considerados pelos respondentes os anos de trabalho, na mesma atividade, nos 6rgdos

anteriores, antes da anexacgdo ao Orgéo atual, fato ocorrido em 2002.

O tempo médio de servico foi de 10,1 anos (SD=9,65).

Salienta-se, contudo, o elevado nimero de respondentes com poucos anos de

trabalho; 2 anos (n=61) ou 3 anos (n=55).

A distribuicdo quanto ao Tempo de Servigo encontra-se apresentada por meio da

Figura 18.
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Figura 18. Distribuicdo da amostra guanto ao Tempo de Servico.
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Quanto ao Tipo de Cargo ocupado, a maioria encontra-se vinculada a execugao da
area-meio (n=145). Do numero total da amostra (N=340) foram detectadas algumas
abstencdes relativas & informacédo sobre esse item, perfazendo um total (n=18).

A distribuicdo quanto ao Tipo de Cargo ocupado é apresentada na Tabela 2.

Tabela 2. Distribuicdo da amostra quanto ao Tipo de Cargo ocupado.

Tipo de cargo ocupado

N %

Gerenciamento 25 7
Execucdo da area-fim 62 18
Execucdo da area-meio 145 43
Assessoramento 90 27
N&o informou 18 5

TOTAL 340 100
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4.4 Instrumentos e medidas.

Em busca de resposta a questdo de estudo e na criacdo de condicbes para a
verificacdo das hipoteses levantadas, houve, neste trabalho, a necessidade da utilizagédo de
dois instrumentos:

e Instrumento de Capacidade Organizacional para Mudanca (ver anexo 1)
e Instrumento de Percep¢do de Mudangas Organizacionais (ver anexo 2)

4.4.1 Instrumento de Capacidade Organizacional para Mudanca.

Foi elaborado por Neiva (2004), baseando-se nos trabalhos de Fischer (2002), e
validado em duas organizagdes brasileiras; uma publica e outra privada. Tem por objetivo
identificar a existéncia na organizacdo de fatores relacionados as mudangas
transformacionais ou transacionais. E constituido por duas escalas, totalizando noventa e
oito itens, sendo ambas compostas por fatores que abordam aspectos que facilitam ou
dificultam o processo de mudancga organizacional.

Segundo Neiva (2004, p.107) “o instrumento foi submetido & anélise paralela e a
analise fatorial exploratéria” e as estruturas finais, resultantes dessas analises estdo
apresentadas nas Tabelas 3 e 4.

A primeira escala aborda os fatores facilitadores que propulsionam as mudangas
transformacionais — (1) fluxo de informagcdo, (2) estratégias de atuagdo, (3) dindmicas de
coalizdes, (4) turbuléncia no ambiente externo — de acordo com Burke e Litwin (1992).

Essa escala encontra-se apresentada na Tabela 3.
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Tabela 3. Estrutura fatorial dos fatores transformacionais que facilitam ou inibem a

mudanga organizacional (Neiva, 2004).

Fatores
Itens
1 2 3 4
As informagc@es atingem igualmente todos os servidores da empresa. 0,861
As informagcdes séo disseminadas para os servidores com rapidez. 0,850

O processo de comunicagdo atinge igualmente todas as unidades organizacionais 0,806

As informagc@es séo transmitidas aos servidores de forma clara e objetiva 0,789

Os setores da organizagdo mantém comunicacéo eficiente e rapida entre si 0,752

O acesso a informagdes necessarias a realizacdo do trabalho ocorre de forma

rapida 0,665

Os setores da organizacdo mantém comunicacdo eficiente e rapida com outras

muni 0,647
organizagoes.

A informagcdo é disseminada pelos diferentes niveis hierarquicos 0,605

Os meios de comunicagao formal atendem as necessidades dos servidores 0,598

Buscam-se novas formas de disponibilizar a informagdo 0,514

Buscam-se novas formas de tratar a informacéo 0,506

A organiza¢do tem mecanismos para avaliar, periodicamente, a adequacéo de 0.798
sua estratégia as demandas do ambiente externo. '
A organizacdo tem mecanismos para levar em conta, sistematicamente, as

demandas do ambiente externo em suas decisGes 0,789

A estratégia de atuac@o organizacional reflete bem as demandas do ambiente
externo

0,747
A organizacéo oferece respostas rapidas as demandas do ambiente externo 0,589

Os grupos atentos as alteracdes no ambiente externo estimulam as mudangas na

ok 0,577
organizagéo

A estratégia organizacional foi decidida apds amplo debate interno 0,494
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Continuagéo da Tabela 3 — Estrutura fatorial dos fatores transformacionais que facilitam ou
inibem a mudancga organizacional (Neiva, 2004).

A estratégia organizacional se baseia na visdo de futuro da organizagao 0,427

As decisdes operacionais (execucao de projetos e processos) sdo tomadas

- e PR 0,458
sempre visando 0 proposto na estratégia organizacional
Alguns grupos influentes, externos a organizagdo, acham que a organizacéo deve 0577
adotar uma forma diferente de estruturar seu funcionamento '
Alguns grupos influentes, internos, acham que a organizagao deve ter misséo
L L 0,571
completamente distinta da atual
Alguns grupos influentes, internos, acham que a organizacéo deve adotar uma
) . 0,560
forma diferente de estruturar seu funcionamento
H4 patrocinio de grupos influentes externos a organizagéo, para que as 0498
mudancas acontecem '
Alguns grupos influentes, externos a organizacdo, acham que a organizacéo deve
N . 0,493
ter missdo completamente distinta da atual
Alguns grupos na organizacao estéo dispostos a resistir as mudangas 0,443
Alguns grupos na organizagao estdo dispostos a lutar por mudancas 0,407
H4 patrocinio de grupos influentes internos para que as mudangas aconte¢cam 0,403
As liderangas da organizacdo resistem fortemente a mudancas 0,488
Existem aliancas entre servidores (servidores, colaboradores) para promover 0499
mudancas na organizagdo '
Alguns grupos da organizagao apresentam interesse em promover mudangas 0,463
A organizagdo atua em um contexto externo em que a inovagéo tecnolégica é 0473
constante '
Nesse momento, a organizacéo esta sofrendo pressdes do ambiente externo para 0457
mudar '
AlteracOes na politica mundial afetam diretamente a organizacéo 0,401
A organizacéo é bastante sensivel as interferéncias do governo 0,572
Novas regulamentagdes de governo (novas legislagdes, novas prioridades de 0627

cumprimento de leis, desregulamentagdes) afetam diretamente a organizacéo
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Continuagéo da Tabela 3 — Estrutura fatorial dos fatores transformacionais que facilitam ou
inibem a mudancga organizacional (Neiva, 2004).

A organizacéo é bastante sensivel a mudancas no mercado em que atua 0,436

Os choques na economia (quebra de mercado de valores, flutuagbes nas taxas de

juros, flutuagBes nas taxas de cadmbio etc.) afetam diretamente essa organizagao 0,609
A organizacéo atua em contexto externo altamente competitivo 0,412
Alfas de Cronbach 0,87 0,86 0,76 0,72
Namero de itens 11 9 11 8
Variancia explicada pelo fator 46% 16% 10% 10%

Neiva (2004).

A segunda escala apresenta os fatores propulsores de mudangas transacionais —
(1) préticas gerenciais, (2) autonomia das unidades e pessoas, (3) o trabalho em grupo, e
(4) burocracia e continuismo — de acordo com Burke e Litwin (1992). Essa escala

encontra-se apresentada na Tabela 4.
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Tabela 4. Estrutura fatorial dos fatores transacionais que facilitam ou inibem a mudanga

organizacional (Neiva, 2004).

Fatores

Itens
1 2 3 4

Os gerentes direcionam as equipes de trabalho para o alcance de resultados 0,910

Os gerentes expdem com clareza os objetivos a serem alcangados pela equipe 0,910

Os gerentes tem clareza da direcdo e das metas definidas pela organizag&o para o

cumprimento das atividades sob sua responsabilidade 0.871
Os gerentes tem uma vis&o clara sobre os objetivos da organiza¢éo 0,867
Os gerentes estimulam as equipes a buscar conhecimentos necessarios a
L 0,859
realizacdo do trabalho
Para aproveitar ao maximo o tempo disponivel da equipe, 0s gerentes sabem 0.780

delegar tarefas de acordo com prioridades de execucéo

Os colaboradores confiam no trabalho realizado pelos gerentes da organizacdo 0,761

Os colaboradores confiam nos gerentes 0,739

Os gerentes transmitem informagdes precisas aos colaboradores sobre eventos

importantes da organizacéo 0,721

Os gerentes estdo constantemente buscando novas informagdes e conhecimentos 0686
em geral '

Para aproveitar ao maximo o potencial da equipe, os gerentes sabem delegar
- 0,675
tarefas de acordo com as habilidades dos seus colaboradores

Os gerentes confiam nos seus colaboradores 0,624

Os gerentes orientam os colaboradores no sentido de facilitar a realizagéo do 0611
trabalho '

Os gerentes valorizam novas idéias e propostas criativas de trabalho feitas pelos 0598
seus colaboradores '

Os gerentes estimulam os membros dos grupos & participagdo na tomada de 0.549
decisdes '

A gerencia aceita idéias diferentes das dela 0,501

As pessoas tem liberdade para realizar o trabalho deforma diferente das normas

estabelecidas 0,709



Capacidade Organizacional e Mudanga — Sergio G. Domingos — 59

Continuagéo da Tabela 4 — Estrutura fatorial dos fatores transacionais que facilitam ou
inibem a mudancga organizacional (Neiva, 2004).

A autonomia das unidades organizacionais (setores, departamentos) Ihes permite

implantar mudangas de forma independente da alta direcdo da organizagéo 0,566

As pessoas tem liberdade para decidir como realizar as tarefas a elas atribuidas 0,555

A quantidade de niveis hierarquicos da organizagao é pequena 0,531

A organizagdo permite que os servidores criem novas formas de realizar o 0.454
trabalho '
Os setores (unidades, departamentos) mais proximos ao cliente tem autoridade
e o 0,459
para tomar decis6es sobre o trabalho sob sua responsabilidade
Os servidores tem liberdade para tomar decisfes importantes sobre o trabalho 0.488
sob sua responsabilidade '
Para o alcance dos resultados, os gerentes desenvolvem agdes diferentes das 0.466
usualmente praticadas no ambiente da organizago '
Alguns projetos sdo realizados por meio da participagdo conjunta de vérias
unidades / setores organizacionais

0,519
O trabalho esta organizado para ser realizado em equipe 0,517

Existem equipes destinadas a desenvolver projetos inovadores hierarquicamente

vinculadas a alta direcéo da organizacéo 0,438

As pessoas dessa organizagdo frequentemente trabalham em grupo 0,414
As decisoes sdo tomadas envolvendo diferentes unidades /setores 0,425
Ha prética de discussdes em grupo sobre o trabalho a ser realizado 0,435
Na realizacdo das tarefas predomina o excesso de regras a serem cumpridas -0,763

O trabalho esta organizado para ser realizado individualmente - 0,397

Na realizacdo das tarefas, predomina a repeticdo de agdes desnecessarias pelos

. -0,672
servidores

H4 a figura de uma Unica pessoa responsavel pela realizacéo de determinada

tarefa - 0,396

Existem muitos niveis hierarquicos intermediérios nessa organizacdo -0,410
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Continuagéo da Tabela 4 — Estrutura fatorial dos fatores transacionais que facilitam ou
inibem a mudancga organizacional (Neiva, 2004).

Para se implementar mudancas de qualquer natureza, é necessario ter aprovagao

R - 0,401
de varios niveis hierarquicos
O trabalho é realizado sempre da mesma maneira - 0,467
H4 excesso de burocracia a cumprir na realizacéo do trabalho - 0,651
Os gerentes preferem fazer apenas aquilo que lhes dé seguranca, a tentar algo
. - 0,490
diferente
Alfas de Cronbach 0,95 0,78 0,77 0,72
Numero de itens 16 07 06 09
Variancia explicada pelo fator 60% 8% 8% 8%

Neiva (2004)

O Instrumento de Capacidade Organizacional para Mudanga, conforme aplicado
aos respondentes encontra-se na se¢cdo Anexos.

Para a finalidade deste trabalho, o instrumento elaborado por Neiva (2004) foi
aplicado paralelamente a outro — o |Instrumento de Percepcdo de Mudangas
Organizacionais — que tem por finalidade identificar se o individuo percebe as mudangas
transformacionais ou transacionais que ocorreram no seu ambiente de trabalho.

4.4.2 Instrumento de Percepgdo de Mudancas Organizacionais.

Teve 0 seu processo de elaboracdo a partir da analise dos instrumentos de
percepcdo de mudancas de Neiva (2004) e de Mauro (2008).

O instrumento de percepcéo de mudancas de Neiva (2004) ndo diferencia mudangas
transacionais de transformacionais. O instrumento de Mauro (2008) somente avalia
mudancas transformacionais. Assim, da andlise desses, foram verificadas as cargas
fatoriais e a redacdo dos itens, sendo entdo selecionados oito itens do instrumento de

Mauro (2008) e trés itens do instrumento de Neiva (2004).
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Com objetivo de diferenciar os dois tipos de mudanga, foram criados outros
dezenove itens. Esses itens foram elaborados para serem mais facilmente compreendidos
pelo publico com baixa escolaridade. Tal preocupacéo se deve a caracteristica heterogénea
das organizagBes (Greenwood e Hinings, 1996), que possuem nos seus quadros, individuos
de diferentes classes sociais, de culturas diversas e com repertorios variados.

Dessas agOes, surgiu um conjunto de trinta frases direcionadas a percepgdo de
mudancas transformacionais e transacionais ocorridas na organizagdo. Essas frases
passaram por uma avaliagdo semantica, que se deu, inicialmente, pela analise de
especialistas na &rea (um doutor, um doutorando, dois mestrandos e quatro graduandos),
que avaliaram a compreenséo das frases e sugeriram algumas alteracdes.

O segundo momento consistiu na transformagéo dessas frases num instrumento
composto de trinta itens dispostos aleatoriamente, com uma escala no formato Likert de
dez pontos, que reflete 0 grau de concordancia ou discordancia em relacdo ao contetdo
expresso no item.

O respondente, ap0s a leitura, indicava o grau de concordancia ao conteldo da
frase, por meio da marcagdo de um “X” no espago correspondente ao valor relativo a sua
percepcao.

Um exemplo de item utilizado no instrumento pode ser visto na Figura 19.

Figura 19. Item do Instrumento de Percepcdo de Mudancas Organizacionais.

Item 16 — Agora os valores sdo completamente diferentes do que eram.

Discordo, ) 3 4 5
nao foi isso que |Z| I
percebi. | ]

0 Concordo,
9 foi isso que
8 percebi.
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O pesquisador, por meio de um estudo piloto, inicialmente aplicou esse instrumento
a quarenta empregados de uma empresa privada, com objetivo de avaliar se era
perfeitamente compreendido pelos integrantes daquela organizacdo. N&o houve davidas ou
quaisquer questionamentos sobre o instrumento, o que permite deduzir que 0 mesmo € de
facil compreenséo.

A avaliagdo semantica, segundo Pasquali (1998, 2003), tem por objetivo identificar
se os itens que compdem o instrumento sdo de facil compreenséo pelos que se propdem a
respondé-lo.

4.5 Procedimentos.

Na efetivacdo deste trabalho, o pesquisador necessitou aplicar ao mesmo grupo de
individuos e no mesmo momento os dois instrumentos anteriormente mencionados.

Para tanto efetuou contato diretamente com uma instituicdo publica que, segundo
informagdes, passou por mudangas ao longo dos ultimos anos.

Uma proposta de pesquisa, explicando a razdo e a natureza do estudo, foi
encaminhada formalmente a um dos diretores do Orgdo, o qual ap6s dar aprovacio,
designou um assessor para suporte junto as areas. Esse assessor colocou o pesquisador em
contato com informantes-chave, que foram entrevistados e forneceram informacdes néo s
sobre o histérico e formagio do Orgdo, mas, principalmente sobre os eventos de mudanca
ali ocorridos.

Para a aplicacdo dos questionérios o pesquisador foi encaminhado, por intermédio
do assessor, aos gestores responséveis pelas areas rodoviaria, ferroviaria e hidroviaria.
Junto a esses, foi levantado o nimero de respondentes que se encaixavam no perfil
desejado (estar na organizacdo ha pelo menos dois anos, indiferentemente de ser efetivo do
6rgdo ou terceirizado). Ficou clara a necessidade da exclusdo de estagidrios e de

funcionarios novatos.
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Os gestores apresentaram 0 pesquisador aos respondentes. Estes receberam
informagdes acerca da natureza do estudo, dos instrumentos utilizados, do rigor ético e da
manutencdo de sigilo das informacdes coletadas.

O pesquisador, no proprio ambiente de trabalho dos respondentes, distribuiu os
instrumentos impressos e aguardou o seu preenchimento para recolhimento, fato que teve
duragdo média de vinte e cinco minutos.

4.6 Analise dos dados.

Os dados coletados foram processados por meio do programa estatistico — SPSS
(Statistical Package for the Social Science) versdo 16.0. Foram realizadas analises
descritivas — médias e desvio padréo —, fatoriais e de confiabilidade das escalas — Alfa de
Cronbach e correlagéo item-total.

Para andlise dos dados e teste empirico do modelo de pesquisa proposto, foram
realizadas regressdes multiplas stepwise, tendo como varidveis critério as mudangas
organizacionais transacionais e transformacionais percebidas e como variaveis explicativas
0s oito fatores de capacidade organizacional para mudangas.

Foram realizadas cinco regressdes multiplas. A primeira teve por objetivo verificar
a influéncia das variaveis demogréficas sobre as mudancas percebidas. Tal regresséo foi
realizada com o objetivo de controle, no sentido de identificar se havia interferéncia desses
fatores sobre as variaveis critério.

As duas outras analises de regressdo tiveram como variaveis critério a percepcao de
mudancas transformacionais e transacionais e como varidveis preditoras 0s respectivos
fatores transformacionais e transacionais de capacidade organizacional para mudancas.

Por fim, foram realizadas outras duas regressoes, a titulo de exploracéo dos dados,
para verificar se todos os fatores de capacidade organizacional para mudangas eram

preditores das mudancas transformacionais e transacionais percebidas. Essas quatro
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ultimas regressdes tiveram como objetivo o teste das relagbes prescritas pelo modelo. Duas
testaram 0s modelos de pesquisa propostos e as outras duas foram realizadas a titulo de

complementacdo.
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Capitulo 5 — Resultados.
5.1 Analise do banco de dados.

Primeiramente efetuou-se a analise preliminar exploratéria do banco de dados
completo, constituido de 340 casos, com o0 objetivo de adequé-lo ao modelo linear geral
sugerido por Tabachnick e Fidell (2007). Foram analisados 0s casos Omissos, €asos
atipicos e a normalidade das variaveis.

Antes de iniciar as analises estatisticas — fatoriais e inferenciais — foram levantados
0s casos faltosos do banco de dados. Em todas as variaveis do banco (itens), ndo foram
identificados itens com nUmero de casos omissos superior a 5%. Considerando essa
situacdo, esses casos foram substituidos pela média da variavel.

Conforme orientado por Miles e Shelvin (2001), identificou-se a normalidade da
distribuicdo das respostas pelo céalculo do tamanho de skewness e de Kurtosis. De acordo
com Miles e Shelvin (2001), valores absolutos de skewness superiores a 2,0 indicam
distribuicdo assimétrica da amostra, havendo, portanto, necessidade de ajuste dos itens. O
valor da Kurtosis, visto como um dos sinalizadores de falta de normalidade na distribuigéo
das respostas foi considerado como 7,0.

Do Instrumento de Capacidade Organizacional para Mudanga, excetuando-se o
item 14 (A informacdo € disseminada pelos diferentes niveis hierarquicos), todos os itens
apresentaram indices de skewness e de Kurtosis adequados. A anéalise fatorial foi realizada
com a presenga desse item transformado e sem transformacdo (foi usado o logaritmo da
base 10). Como ndo houve diferenca entre os dois resultados, optou-se por manter o item
no seu estado original. Foi tentada a transformacéo da variavel, contudo a transformagéo
ndo afetou os resultados das andlises fatoriais, 0 que deu suporte a decisdo de se manter o

item como ele estava.
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Apos a identificacdo dos casos omissos foi efetuada a investigacdo dos outliers
multivariados por meio do célculo da distancia Mahalanobis (p < 0, 001).

Foram identificados 41 casos que divergiam do padréo de respostas dos outliers em
relacdo as varidveis que compreendem o conjunto de itens dos instrumentos de capacidade
organizacional e de percepcdo de mudangas transformacionais. As analises foram
realizadas com e sem a presencga dos itens. Como ndo houve diferenca entre as analises,
optou-se pela manutencéo dos itens.

Os oito fatores de capacidade organizacional para mudancas (estratégia de atuagdo,
fluxo de comunicacgdo, dindmica de coalizfes, turbuléncia no ambiente externo, praticas
gerenciais, autonomia de unidades e pessoas, trabalho em grupo, burocracia e continuismo)
e as mudangas Transformacionais e Transacionais percebidas, também foram submetidos a
andlise dos pressupostos de normalidade, linearidade, homocedasticidade e
multicolinearidade.

As mesmas orientagdes de Miles e Shelvin (2001) anteriormente mencionadas
foram adotadas. Identificou-se a normalidade da distribuicdo das respostas pelo célculo do
tamanho de skewness e de Kurtosis.

Conforme sugerido por Tabachnick e Fidell (2007), a definicdo do tamanho da
amostra foi calculada pela formula N=104 + 8 K (sendo K o numero de varidveis
preditoras). Assim, a amostra da pesquisa ultrapassou o minimo exigido de 168 casos
necessarios para a entrada de quatro ou oito variaveis preditoras em cada equacdo. Apesar
desse diagnostico, também foi calculado o poder do experimento que ultrapassou a 0,95.

Outra questdo importante é o diagnostico de multicolinearidade entre as variaveis
critério para analise de regressdo. Tal procedimento permite identificar em até que ponto

essas variaveis estdo correlacionadas entre si.
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Em relagdo as variaveis critério vinculadas a Mudancgas Transacionais, a correlagéo
foi de (0.50) néo sendo encontrados indices de VIF maiores que 5 (de 1,005 a 2,308). A
tolerancia apresentou valor maior que 0,1 (de 0,433 a 0,995). Nenhum dos condition index
ou eigenvalue teve um valor muito discrepante dos demais.

Em relacdo as variaveis critério vinculadas a Mudancas Transformacionais,
constatou-se uma correlacdo de (0,70), mas ndo foram encontrados VIF maiores que 5
(entre 1,285 e 2,064). A tolerancia apresentou valor maior que 0,1 (entre 0,484 a 0,778).
Nenhum dos condition index ou eigenvalue teve um valor muito discrepante dos demais.

De acordo com Litch (1995) correlagdes superiores a 0,80 entre variaveis critério
sdo elevadas e sinalizam multicolinearidade. Portanto, nenhuma das varidveis foi
considerada com multicolinearidade.

Para analise da homocedasticidade e linearidade foram considerados os residuos da
analise de regressdo. Os residuos ndo apresentaram nenhum padrdo perceptivel. Também
foram observados os diagramas de dispersdo entre as varidveis preditoras e variaveis
critério que mostraram relacdes lineares.

5.2 Validagéo do Instrumento de Percepcdo de Mudangas Organizacionais.

Para exame da validade estatistica do instrumento, foi realizada uma andlise fatorial
no intuito de verificar se a sua estrutura corresponde aos dois tipos de mudanca
organizacional avaliados.

A analise fatorial, de acordo com Hair Jr, Black, Anderson, Babin & Tatham
(2005), envolve um conjunto de técnicas estatisticas visando explicar um conjunto maior
de varidveis empiricas ou observaveis, por meio de um ndmero menor de varidveis
chamadas de fatores.

O primeiro passo para a analise fatorial é avaliar a adequago e a fatorabilidade da

amostra. A matriz apresentou mais de 50% das correlagbes bivariadas estatisticamente
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diferentes de zero e acima de 0.40; KMO - Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy — de 0,93 e determinante bem proximo de zero. O KMO é um indicador de
fatorabilidade da matriz e quanto mais proximo de 1, melhor e mais fatoravel é a matriz.

Para a estimativa do nimero de fatores foram adotados os seguintes critérios:
autovalor (eigenvalues) superior a 2, variancia explicada pelo fator superior a 3% e analise
paralela, com a indicagdo de dois fatores. Para extracdo dos fatores foi utilizado a analise
fatorial dos eixos principais — PAF (Principal Axis Factoring) — e rotagdo pelo método
Promax. De acordo com os resultados, a variancia total explicada pelo instrumento
composto de trinta itens agregados em dois fatores, foi de 48%.

Os fatores extraidos foram denominados de Mudanca Transformacional e Mudanca
Transacional e suas confiabilidades internas avaliadas pelo célculo da média aritmética da
correlagdo item-total e pelo Alfa de Cronbach.

Os dezoito itens relacionados & percepcdo de Mudanga Transformacional
apresentaram cargas fatoriais variando entre 0,413 e 0,856, correlagdo item-fator com
média de 0,67 e Alfa de Cronbach de 0,93.

A Tabela 5 apresenta o fator Mudanga Transformacional com os itens que o

compde, suas respectivas cargas fatoriais e o Alfa de Cronbach.
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Tabela 5. Fator Mudancga Transformacional — cargas fatoriais.

Fator Mudanca Transformacional — Alfa de Cronbach = 0,93

Item Descrigéo Carga
) fatorial
01 As mudancas que ocorreram afetaram todo o Orgéo 0577
05 As mudancas eram necessarias para a sobrevivéncia do Orgéo 0589
12 As mudangas ocorreram porgue era preciso mudar 0677
14 As mudancas afetaram 0 Orgéo de cima a baixo 0646
- - 4 ~ 7
15 Hoje as pessoas dizem que o Orgéo € outro 0,762
16 Agora os valores sdo completamente diferentes do que eram 0.790
17 Efetuar a mudanca era uma intencéo do Orgéo 0593
18 Houve uma mudanca radical em como as coisas eram feitas no Orgéo 0789
19 Com as mudangas, as pessoas mudaram seus comportamentos 0689
20 As mudancas aconteceram ao mesmo tempo em todos os setores do Orgéo 0687
21 As orientacdes tradicionais do Orgdo foram abandonadas 0413
- 4 ~ 7
22 Hoje a cultura do Orgdo € outra 0,699
24 As mudangas foram muito abrangentes 0856
25 Com as mudancas, o Orgdo tomou outro direcionamento 0.806
27 Houve a implantacdo de novas tecnologias 0,635
28 Com as mudangas, houve melhora no atendimento ao cliente 0750
29 O desempenho dos empregados no trabalho melhorou muito com as mudancas 0738
.-~ 4 ~
30 As mudancgas alteraram a visdo do Orgdo 0,833

Os itens relacionados a percepcdo de Mudanca Transacional apresentaram cargas
fatoriais variando entre e 0,384 e 0,718, correlacdo item-fator com média de 0,41 e Alfa de
Cronbach 0,76.

A Tabela 6 apresenta o fator Mudanga Transacional com os itens que o compde,

suas respectivas cargas fatoriais e o Alfa de Cronbach.
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Tabela 6. Fator Mudanca Transacional — cargas fatoriais.

Fator Mudanca Transacional — Alfa de Cronbach = 0,76.

Item Descrigéo Carga
fatorial
02 As mudancas afetaram apenas algumas areas. 0583
03 As mudancas alteraram somente 0s procedimentos burocraticos 0504
04 As mudancas alteraram somente a forma de se trabalhar 0461
06 As mudancas foram acontecendo gradualmente 0622
07 “Vira e mexe” ocorrem pequenos ajustes no funcionamento do Orgéo 0545
08 As mudancas foram superficiais 0,718
10 Ocorreram pequenas alteragdes na estrutura do Orgéo 0384
11 As mudancas foram apenas “de fachada 0,587
13 As alteracBes ocorreram, mas tudo voltou a ser o que era antes 0582
23 Nesse Orgéo as mudancas estfo sempre acontecendo 0706
. .
26 Ocorreram mudancas no nivel gerencial 0,603

O Instrumento de Percepcdo de Mudangas Organizacionais, conforme aplicado aos

respondentes encontra-se na secdo Anexos.
5.3 Analises descritivas.

5.3.1 Comportamento das variaveis.

Para analise do comportamento das variaveis, calcularam-se as medidas descritivas
em fungéo de N=340.

A turbuléncia no ambiente externo foi a varidvel que apresentou valor de média um
pouco mais elevado (M = 2,13) superior ao ponto médio 2. A escala variou de 0 a 4 pontos.

A Tabela 7 apresenta o comportamento médio das variaveis preditoras vinculadas a

mudanca transformacional.
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Tabela 7. Comportamento médio das variaveis de capacidade de mudanca transformacional.

Capacidade para Mudanga Transformacional

Variavel Preditora

Média Desvio Padrao
Estratégia de atuacédo 1,70 0,74
Fluxo de comunicacéo 171 0,69
Dinadmica de coalizfes 1,87 0,47
Turbuléncia no ambiente externo 213 0,59

N=340
A Tabela 8 apresenta o comportamento médio das variaveis preditoras vinculadas a
mudangca transacional.

Tabela 8. Comportamento médio das variaveis de capacidade de mudanca transacional.

Capacidade para Mudanga Transacional

Variavel Preditora

Média Desvio Padrao
Autonomia de unidades e pessoas 1,55 0,66
Trabalho em grupo 1,82 0,74
Préticas gerenciais 2,00 0,75
Burocracia e continuismo 240 0,57

N=340

A burocracia e continuismo foi a variavel que apresentou valor de média mais
elevado (M = 2,40) superior ao ponto médio 2.

Quanto & percepcdo de mudanca, a média aritmética do fator Mudanca
Transformacional foi de 4,31 e desvio padrdo de (SD=2,16), sendo que a escala variou de 0
a 10. Em relacdo a percepgdo de Mudanga Transacional, a média aritmética apresentada foi

de 5,11 e desvio padréo de (SD=1,69).
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Os dados mostram que os respondentes perceberam em baixo grau, mudangas no
Orgdo pesquisado. As mudangas transacionais foram percebidas de uma maneira mais
acentuada que as mudangcas transformacionais.

5.4 Teste de hipoteses.

5.4.1 Avaliacdo dos modelos preditivos.

A primeira regressdo foi realizada com objetivo de verificar se as varidveis
demogréficas explicam mudancas transformacionais e transacionais percebidas. De acordo
com os resultados, as variaveis demograficas ndo explicam as mudancas transformacionais
e transacionais (R? = 0,003; p < 0,103). Apos tal verificagdo, procedeu-se ao teste empirico
dos modelos.

Inicialmente foi testado o modelo vinculado aos fatores de capacidade
organizacional para mudancas transformacionais. Tal procedimento foi realizado com
objetivo de investigar o poder preditivo dos fatores transformacionais na percepcdo de
mudangcas transformacionais.

Os resultados obtidos indicam que de forma conjunta os fatores transformacionais
estratégia de atuagdo, dindmica de coalizdes, fluxo de comunicagdo explicam 35% da
variancia da variavel critério. O fator turbuléncia no ambiente externo ndo apareceu como
preditor. Com intuito de avaliar o papel de cada preditor, analisou-se o valor do Beta ( S ).

Os efeitos isolados desses fatores séo apresentados na Tabela 9.
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Tabela 9. Resultados da analise de regresséo linear para variaveis preditoras de percepcao de

mudanga transformacional.

Percepcéo de Mudanca Transformacional (VD?)

Variavel Preditora

R2 Beta () Sig
Estratégia de atuacédo 0,322 0,398 0,000
Dinédmica de coaliz8es 0,341 0,129 0,010
Fluxo de comunicacdo 0,354 0,161 0,011

No teste do modelo vinculado aos fatores de capacidade organizacional para
mudancas transacionais os resultados demonstraram o fator trabalho em grupo como
preditor, apresentando com R2 de 0,163 e f = 0,251, p < 0,000. Os demais fatores nédo
apareceram como preditores. Todas as correlagdes foram positivas entre as variaveis
preditoras e as variaveis critério. Os resultados dessa analise sdo apresentados por meio da
Tabela 10.

Tabela 10. Resultados da anélise de regressao linear para variaveis preditoras de percepgao

de mudanca transacional.

Percepcao de Mudanca Transacional (VD?)

Variavel Preditora .
R2 Beta () Sig

Trabalho em grupo 0,163 0,251 0,000

Para efeito de acréscimo aos resultados também foi testada a relacdo entre todos os
fatores de capacidade organizacional para mudangas e todas as mudangas percebidas.
Quando analisados conjuntamente, somente os fatores estratégia de atuagdo e

dindmica de coalizbes permanecem como preditores dos dois tipos de mudancgas
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organizacionais, apresentando R? de 0,34 (p < 0,002) para mudangas transacionais e R? de
0,60 (p <0,000) para mudangas transformacionais.
Para as mudangas transformacionais, além dos fatores estratégia de atuagdo e

dindmica, o fluxo de comunicagéo também permanece como preditor.
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Capitulo 6 — Discusséo.

Conforme anteriormente apresentado, este estudo objetiva avaliar se os fatores de
capacidade organizacional para mudancas transformacionais e os fatores de capacidade
organizacional para mudangas transacionais influenciam a percepcéo da ocorréncia desses
tipos de mudanga na organizacao.

Para tanto, utilizou-se dois instrumentos. Um procurou identificar a existéncia
desses fatores que, quando presentes na organizagdo, podem exercer influéncia na
ocorréncia das mudangas organizacionais dos tipos transformacional ou transacional
(Burke e Litwin, 1992). Esse instrumento visou identificar no Orgdo pesquisado a
existéncia de fatores de capacidade organizacional para a mudanca (Greenwood e Hinings,
1996; Neiva, 2004; Neiva e Torres da Paz, 2007).

A capacidade organizacional para mudanga envolve a presenca dos fatores que
atuam na mudanga transformacional — estratégia de atuacio organizacional baseada na
analise do ambiente externo, fluxo de comunicacdo abrangente, existéncia de coalizdes
organizacionais apoiadoras da mudanca, turbuléncia no ambiente externo — e 0s que atuam
na mudanca transacional: as praticas gerenciais, a autonomia de unidades e pessoas, 0
trabalho em grupo, a burocracia, o continuismo organizacional (Neiva, 2004).

O outro instrumento procurou avaliar se a existéncia no Orgdo dos fatores que
atuam na mudanga transformacional e dos que atuam na mudanga transacional influenciava
0 respondente a perceber as mudangas dos tipos transformacionais ou transacionais
ocorridas no seu ambiente organizacional.

A mudanca transformacional estd relacionada a quebra dos antigos padrdes de
administragéo e trabalho, atinge toda a organizagédo, envolve redirecionamento em funcéo

de alteragBes ocorridas no ambiente externo, demanda reconfiguragdo com a criagdo de
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novas estratégias, atividades, missdo, organizagao dos processos, de estrutura e de pessoas
(Burke e Litwin, 1992).

A mudanga transacional altera apenas alguns aspectos da organizagdo e,
pressupondo a estabilidade externa, faz pequenos e constantes ajustes visando a eficiéncia
organizacional. N&o exige alteracio da identidade, dos valores ou da missdo do Orgéo
(Burke e Litwin, 1992).

Pela analise dos dados coletados, constata-se que os respondentes percebem que
ndo existem no Orgdo pesquisado os fatores transformacionais e os fatores transacionais
facilitadores de mudancas organizacionais. Além de ndo perceberem a existéncia desses
fatores, os respondentes também ndo percebem a existéncia de mudancas no Orgéo
pesquisado, o que difere dos relatos obtidos com os informantes-chave. Esse resultado esta
em consonancia com os resultados encontrados por Neiva (2004), que identificou que 0s
6rgdos publicos apresentam dificuldades para realizar mudancas em virtude de possuirem
fraca capacidade organizacional para mudancas.

Além da efetiva resposta aos questionarios, alguns respondentes utilizaram a folha
final do Instrumento de Percepcdo de Mudangas para externalizar suas percepgdes por
meio das frases:

e “Sinto 0 Orgdo estatico, burocrético e politico, nada favoravel a mudangas”.
e “O grande problema daqui é a falta de comunicagdo interna”.
o ‘.. édificil de se obter informagdes seguras...”
e “Ninguém sabe pra (sic) onde (o Orgdo) caminha”.
e “... e falta o conhecimento da estratégia organizacional”.
No que diz respeito ao modelo, quanto mais os individuos percebem que existe uma

estratégia de atuacdo participativa e amplamente discutida, direcionada para agbes de
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médio e longo prazos; um fluxo de comunicagdo répido, preciso e abrangente, e a
existéncia de uma dindmica de coalizBes envolvendo grupos fortes que apGiam e
patrocinam as mudangas, mais eles percebem a ocorréncia de mudancgas
transformacionais.

Segundo o modelo, para a ocorréncia de mudancas transformacionais, € necessario
que o Orgdo desenvolva um planejamento estratégico em que estejam contemplados 0s
interesses de todas as &reas, com o envolvimento das pessoas nessa elaboracdo e a sua
divulgacdo em todo o ambiente organizacional de forma clara e o mais abrangente
possivel. Também se faz necessario o envolvimento de grupos que possam promover e
patrocinar as mudancas transformacionais pretendidas.

Infere-se também que, devido a natureza publica do Orgdo e a sua total
dependéncia do Governo Federal, o fator turbuléncia no ambiente externo ndo exerce
influéncia no trabalho do individuo ou no Orgéo como um todo, fazendo assim com que
esse fator ndo seja percebido como pertinente & mudanga transformacional.

Em relacdo as mudancas transacionais o trabalho em grupo é o Unico a influenciar
positivamente de forma fraca as mudangas percebidas. Conforme visto, o trabalho em
grupo envolve a execugdo de atividades ou tarefas envolvendo grupos de pessoas, a
atuacdo conjunta de varias unidades e diz respeito & forma como o trabalho é coordenado,
dividido e executado na organizacdo (Neiva, 2004).

Infere-se que, devido ao Orgfo ter como finalidade principal a manutengio das
areas rodoviaria, ferrovidria e aquaviaria, as quais possuem caracteristicas distintas,
exigindo capacidades especificas dos seus colaboradores, o fator trabalho em grupo foi

fracamente percebido como agente aglutinante do conhecimento existente em cada area.
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Dos resultados apresentados, pode-se hipotetizar que a falta de independéncia do
Orgdo e a sua utilizacio politica sdo elementos cruciais na influéncia sobre as praticas de
gerenciamento e nas formas de trabalho exercidas.

Tal qual a maioria das instituicdes publicas, o Orgéo analisado € gerido sob estritas
regras de trabalho, onde a prevaléncia do sistema burocratico e de formas de atuacéo
vinculadas a procedimentos de controle sdo preponderantes. Essa caracteristica é
entendida como forte entrave & ocorréncia de processos de mudanga transacional (Burke e
Litwin, 1992; Neiva, 2004) e tende a ser percebida pelo individuo como a manutencédo de
formas de trabalho que impedem a evolucéo individual e a do Org&o como um todo.

Tal deducéo pode ser complementada por externalizagGes de alguns respondentes:

e “essa burocracia ndo acaba nunca”.
e “as chefias s&o nomeadas politicamente e ndo por competéncia”.
e “ criaram mais passos burocraticos que tornaram os processos mais lentos”.

Os fatores de capacidade organizacional para mudangas transacionais que ndo
foram preditores de mudancas transacionais — praticas gerenciais, autonomia de unidades
e pessoas, burocracia e continuismo — deixam claro que os respondentes ndo conseguem
identificar nos gerentes caracteristicas e comportamentos que facilitam a mudanca na
organizacdo e que ndo sdo percebidas nas préticas gerenciais a definicdo e o
estabelecimento de metas claras ou a disposigdo para correr riscos.

A existéncia da excessiva burocracia e regras nas formas de trabalho, a
formalizacdo e padronizacdo de procedimentos, com repeticdo de praticas rotineiras e a
impossibilidade das pessoas tomarem decisdes importantes relativas aos seus trabalhos,

levam o respondente a perceber que nada foi alterado ao longo do tempo e, portanto, néo
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ha a identificacdo da ocorréncia de mudancas transacionais naquele ambiente
organizacional.

Pode-se constatar que os achados nos estudos de Gravenhorst, Werkman e Boonstra
(2003) procedem quando afirmam que 0 grau em que aspectos da organizagdo e aspectos
do processo contribuem ou restringem mudancgas esta diretamente relacionado com a
capacidade de mudanga da organizagéo.

Greenwood e Hinings (1996) afirmam que existe relacionamento entre as mudangas
e a maneira como a organizagcdo mobiliza os recursos internos para que elas ocorram.
Assim, é possivel perceber que esses autores estavam certos quando afirmaram ser a
mudanca algo dificil de ocorrer devido a dificuldade da organizacdo mobilizar suporte ou
recursos internos que estejam positivamente associados a introducdo de mudangas
organizacionais.

Dessa forma, segundo o modelo, para a ocorréncia de mudangas transacionais é
necessario que o Orgdo analisado minimize os procedimentos burocraticos e o
continuismo, reduza os niveis hierarquicos existentes e facilite e incentive a adocdo de
inovagOes nos processos de trabalho.

A partir desse conhecimento e da andlise dos resultados referentes ao nivel de
adequacgdo dos modelos, é possivel avaliar a corroboracéo das hipéteses apresentadas.

Primeira Hipotese (H') — os fatores de capacidade organizacional para mudangas
transformacionais influenciam positivamente a percepc¢do de mudancgas transformacionais
na organizagao.

De acordo com os resultados apresentados anteriormente na Tabela 9, percebe-se
que dos quatro fatores de capacidade organizacional para mudangas transformacionais, a

estratégia de atuacgdo, a dindmica de coalizBes e o fluxo de comunicacéo séo percebidos
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\

pelos respondentes como relacionados positivamente a existéncia de mudancgas
transformacionais na organizagao.

A influéncia positiva da estratégia de atuacdo na ocorréncia de mudanga comprova
0s achados de Huber, Sutcliffe, Miller e Glick (1993).

Também exercem influéncia positiva a dindmica de coalizGes, corroborando 0s
trabalhos de Greenwood e Hinings (1996); e o fluxo de comunicagéo, indo ao encontro dos
achados de Damanpour (1991); Mignerey e Rubin (1995); Bressan (2001) e Neiva (2004).

Nessa amostra, a variavel turbuléncia no ambiente externo nao € percebida como
relacionada a existéncia de mudancas transformacionais, ndo confirmando assim o0s
achados de Huber, Sutcliffe, Miller e Glick (1993); Nadler, Shaw e Walton (1994) e de
Mintzberg e Westley (1992).

Desta forma, a primeira hipdtese (H') encontra-se parcialmente corroborada.

Segunda Hipdtese (H?) — os fatores de capacidade organizacional para mudancas
transacionais influenciam positivamente a percepcdo de mudangas transacionais na
organizagao.

Conforme os resultados apresentados na Tabela 10 percebe-se que, dos quatro
fatores de capacidade organizacional para mudangas transacionais, apenas o trabalho em
grupo € percebido pelos respondentes como relacionado positivamente & existéncia de
mudangas transacionais no Orgao analisado.

As variaveis préticas gerenciais, autonomia de unidades e pessoas, burocracia e
continuismo néo sdo percebidas como vinculadas a existéncia de mudancas transacionais.

Visto assim, a segunda hipotese (H?) encontra-se parcialmente corroborada, porém
com menor intensidade.

A hipoétese nula (H°) — os fatores de capacidade organizacionais para mudancgas ndo

influenciam a percepcéo de mudancas na organizacgdo — ndo foi corroborada.
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6.1 Consideracdes e limitagdes do estudo.

Este trabalho teve por objetivo avaliar se a existéncia dos fatores de capacidade
organizacional para mudangas transformacionais e transacionais influenciam a percepgéo
da ocorréncia desses tipos de mudanga no ambiente organizacional.

Para tanto, foi utilizado como fonte de pesquisa um Orgdo publico executor da
politica de transportes determinada pelo Governo Federal, com fungBes relativas a
construcdo, manutencdo e operagdo de infra-estrutura dos modos rodovidrio, ferroviario e
aquaviério.

Este estudo procurou avaliar o Orgdo-Sede como um todo. Essa proposta pode
transparecer a idéia de uma visdo geral da organizacdo, mas também indica limitagdo no
estudo, pois deixa de preencher uma série de lacunas que dizem respeito as peculiaridades
de cada &rea, responséveis pelos modos rodoviario, ferroviario e aquaviario.

Conforme ja citado, as areas sofrem influéncia direta do modelo politico adotado
pelo Governo Federal de forma que, dependendo do direcionamento, dos incentivos e
necessidade, algum modo pode ser privilegiado em detrimento de outros.

O comparativo por &rea de trabalho das percepcbes dos respondentes acerca dos
fatores de capacidade organizacional para mudancas seria interessante. Tal andlise
possibilitaria avaliar o quanto a priorizacdo da area influenciaria os integrantes a
perceberem a existéncia de fatores de capacidade organizacional para mudancgas
transformacionais e transacionais. Uma area que esteja sendo priorizada, provavelmente
tenderia a atuar de forma mais complexa e dindmica que outra que esteja relegada ao
segundo plano.

Salienta-se que as varidveis que ndo apresentaram relevancia no estudo dessa
amostra, poderdo ser utilizadas em trabalhos posteriores nas organizagdes que tenham

sofrido mudancgas mais profundas.
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Tal agenda seria valiosa para todo aquele que, de alguma forma, possui interesse

sobre questdes de mudancga organizacional.
6.2 Concluséo.

Os resultados da pesquisa com essa amostra apontam que em relacdo as mudancas
transformacionais (radical/descontinua/episodica), a estratégia de atuagdo, a dindmica de
coalizbes e o fluxo de comunicacdo sdo fatores preditores na percepgdo desse tipo de
mudanga.

O fator turbuléncia no ambiente externo ndo € preditor de percep¢do de mudanca
transformacional.

Em relacdo a percepgdo de mudanca do tipo transacional (incremental/continua/
convergente), o trabalho em grupo aparece como o Unico preditor, sendo que as praticas
gerenciais, a autonomia de unidades e pessoas, a burocracia e continuismo ndo sdo
preditores desse tipo de mudanga.

Conclui-se, portanto, que somente os fatores de capacidade organizacional para
mudancas transformacionais possuem influéncia considerdvel sobre as mudancgas
percebidas no Orgdo avaliado.

Este estudo colabora para ampliacdo do conhecimento na éarea e enfatiza a
necessidade dos gestores responsdveis por processos de mudangas organizacionais de
avaliar a existéncia dos fatores de capacidade organizacional para mudangas e a sua

influéncia na consecugéo desse processo.
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AnNexos

Anexo 1 - Instrumento de Capacidade Organizacional para Mudanga (Neiva, 2004)
Prezado colaborador.

Vocé vai encontrar uma série de frases com descri¢des de caracteristicas de instituicdes. A sua
tarefa consiste em avaliar o quanto estas caracteristicas sdo aplicaveis ao Org&o como um
todo.

Assinale com circulo apenas um dos nimeros ao lado do item.

x , . Mais ou menos . - Totalmente
N&o se aplica Pouco aplicavel "y Muito aplicavel -
aplicavel aplicavel
0 1 4
3 5
1. Aorganizagdo tem mecanismos para avaliar, periodicamente, a adequagdo de 01234
sua estratégia as demandas do ambiente externo.
2. A organizacdo tem mecanismos para levar em conta, sistematicamente, as 01234
demandas do ambiente externo, em suas decisoes.
3. Aestratégia de atuagdo organizacional reflete bem as demandas do ambiente 01234
externo.
4. A organizacdo busca novas formas de disponibilizar a informacdo aos servidores. 01234
o TN . 012314
5. Aorganizacdo oferece respostas rapidas as demandas do ambiente externo.
« - : . - 01234
6. Alteracdes na politica mundial afetam diretamente a organizacéo.
. o . < 01234
7. Asliderancas da organizagdo tém exercido uma forte pressdo para a mudanga.
. . 012314
8. Aspessoas da organizacao freqiientemente trabalham em grupo.
9. O trabalho é realizado sempre da mesma maneira. 01234
10. Os chefes estdo constantemente buscando novas informacdes e conhecimentos 01234
em geral.
A - - o 012314
11. Os chefes tém uma visdo clara sobre os objetivos da organizacao.
12.  Os grupos atentos as alteracBes no ambiente externo estimulam as mudangas na 01234
organizagdo.
13. Para aproveitar ao maximo o potencial da equipe, os chefes sabem delegar as 01234
tarefas de acordo com as habilidades dos seus colaboradores.
14. A informacdo ¢ disseminada pelos diferentes niveis hierarquicos. 01234
15. A organizagdo é bastante sensivel as interferéncias do Governo. 01234
16. A organizagdo é muito sensivel a mudangas no comportamento dos clientes. 01234
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17. As decisBes operacionais (execugéo de projetos e processos) sdo tomadas 01234
sempre visando o proposto na estratégia organizacional.
18. As liderancas da organizacao resistem fortemente a mudangas. 01234
, . . o 01234
19. Ha excesso de burocracia a cumprir na realiza¢do do trabalho.
20. Os chefes tém clareza da direcdo e das metas definidas pela organizacéo para o 01234
cumprimento das atividades sob sua responsabilidade.
21. Os chefes estimulam as equipes a buscar conhecimentos necessarios a 01234
realizacdo do trabalho.
22. Para aproveitar a0 maximo o tempo disponivel da equipe, os chefes sabem 01234
delegar as tarefas de acordo com as prioridades de execugdo.
23. A estratégia organizacional se baseia em uma visao do que sera o futuro, para a 01234
organizagdo.
24. A organizagdo é bastante dependente de prote¢do econémica do Estado. 01234
25. Existem aliangas entre servidores (servidores, colaboradores) para promover 01234
mudancas ha organizagao.
26. Existem equipes, vinculadas & alta dire¢do, destinadas a desenvolver projetos 01234
inovadores.
27. O processo de comunicagéo atinge igualmente todas as unidades 01234
organizacionais.
28. Os chefes direcionam as equipes de trabalho para o alcance de resultados. 01234
29. Os chefes expdem com clareza os objetivos a serem alcangados pela equipe. 01234
30. Os chefes tém um discurso diferente de suas acoes. 01234
. " A 012314
31. Os métodos de trabalho utilizados na organizagéo sdo inovadores.
32. Para se implementar mudancas de qualquer natureza é necessario ter a 01234
aprovacao de varios niveis hierarquicos.
33. A autonomia das unidades organizacionais (setores, departamentos) lhes permite 01234
implantar mudancas de forma independente da alta direcdo da organizacao.
34. A estratégia organizacional € conhecida por todos na organizagao. 01234
35. A chefia aceita idéias diferentes das dela. 01234
o N, 012314
36. A organizacéo é bastante dependente de protecédo politica do Estado.
37. A organizacdo permite que os servidores criem novas formas de realizar o 01234
trabalho.
o . 012314
38. Alguns grupos da organiza¢do apresentam interesse em promover mudangas.
39. Asinformac0es atingem igualmente todos os servidores da organizacéo.. 01234
40. Os servidores confiam no trabalho realizado pelos chefes da organizagao. 01234
41. Os funcionarios tém liberdade para tomar decisdes importantes sobre o trabalho 01234
sob sua responsabilidade.
42. Os chefes estimulam os membros dos grupos a participacdo na tomada de 01234

decisodes.
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43. A estratégia organizacional foi decidida ap6s amplo debate interno. 1234

44, Alguns grupos na organizacao estéo dispostos a lutar por mudancas. 1234

45. Asinformages sdo transmitidas aos colaboradores de forma clara e objetiva. 1234

46. As pessoas tém liberdade para decidir como realizar as tarefas a ele atribuidas. 1234

47. Ha afigura de uma Unica pessoa responsavel pela realizacao de determinada 1234
tarefa.

48. Novas regulamentag@es de Governo (novas legislages, novas prioridades de 1234
cumprimento de leis, desregulamentacdes) afetam diretamente a organizacao.

49. Os cargos requerem um alto grau de conhecimento especializado dos servidores. 1234

50. Os chefes estimulam os servidores a buscar novas solugdes para os problemas 1234
da organizac&o.

51. Os chefes transmitem informag@es precisas aos colaboradores sobre eventos 1234
importantes da organizagao.

52. Os setores da organizagdo mantém uma comunicacao eficiente e rapida entre si. 1234

53. A estratégia organizacional foi decidida apés amplo debate com representantes 1234
do ambiente externo da organizag&o.

54. A organizagdo é bastante sensivel a mudangas no mercado em que atua. 1234

55. Alguns grupos na organizagao estdo dispostos a resistir as mudancas. 1234

56. As decises sdo tomadas envolvendo diferentes unidades/setores. 1234

57. Asinformacdes sdo disseminadas aos servidores com rapidez. 1234

58. Os cargos sdo enriquecidos por uma variedade de funcBes/atribuigdes. 1234

i 1234

59. Os chefes confiam nos seus colaboradores.

60. Os setores (unidades, departamentos) mais préximos ao cliente tém autoridade 1234
para tomar decisdes sobre o trabalho sob sua responsabilidade.

61. Os setores da organizagdo mantém uma comunicago eficiente e rapida com 1234
outras organizag@es.

62. Para o alcance dos resultados, os chefes desenvolvem ac6es diferentes das 1234
usualmente praticadas no ambiente da organizacéo.

63. Alguns grupos influentes, internos, acham que a organiza¢do deve adotar uma 1234
forma diferente na estruturacdo do seu padréo de funcionamento.

64. Buscam-se novas formas de tratar a informacao. 1234

65. Existe uma grande variedade de servidores com conhecimento especializado 1234
compondo o quadro de pessoal da organizagao.

66. Ha patrocinio de grupos influentes internos para que as mudangas acontecam. 1234

67. Ha uma pratica de discussfes em grupo sobre o trabalho a ser realizado. 1234

68. Nesse momento, a organiza¢do esté sofrendo pressdes do ambiente externo para 1234

mudar.
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69. O acesso as informagBes importantes, para os servidores, s6 acontece por meio 1234
de redes informais de comunicagéo.

70. Os colaboradores confiam nos chefes. 1234

71. Os chefes valorizam novas idéias e propostas criativas de trabalho feitas pelos 1234
seus colaboradores.

72. A organizagdo atua em um contexto externo em que a inovagao tecnolégica é 1234
constante.

73. Alguns grupos influentes, externos a organizagdo, acham que a organizacdo deve 1234
adotar uma forma diferente de estruturar seu funcionamento.

74. Alguns projetos séo realizados por meio da participacdo conjunta de vérias 1234
unidades/setores organizacionais.

75. Buscam-se novas formas de disponibilizar a informagé&o. 1234

76. Existem muitos niveis hierarquicos intermediérios nesta organizagao. 1234

77. Ha patrocinio de grupos influentes externos a organizagao para que as mudangas 1234
acontegam.

78. O acesso a informagdes importantes, via rede informais de comunicagao, é 1234
desnecessdria para 0s servidores.

79. O trabalho esta organizado para ser realizado em equipes. 1234

80. Os chefes freqlientemente estdo dispostos a correr riscos. 1234

81. Os chefes orientam os colaboradores no sentido de facilitar a realizago do 1234
trabalho.

82. A alta diregdo da organizagéo tem proposto fortes mudangas no funcionamento da 1234
organizacao.

83. Alguns grupos influentes, internos, acham que a organizacéo deve ter misséo 1234
completamente distinta da atual.

84. As pessoas tém liberdade para realizar o trabalho de forma diferente das normas 1234
estabelecidas.

85. Asredes informais de comunicagdo facilitam a introdugdo de mudancas na 1234
organizagdo.

86. Na realizacéo das tarefas predomina a repeticdo de agdes desnecessarias pelos 1234
servidores.

87. O trabalho esta organizado para ser realizado individualmente. 1234

88. Os choques na economia (quebra de mercado de valores, flutuacdes nas taxas de 1234
juros, flutuacdes nas taxas de cambio, etc) afetam diretamente esta organizacao.

89. Os chefes criam um ambiente que propicia a pratica de discussdes em grupo 1234
sobre o trabalho.

90. Os chefes preferem fazer apenas aquilo que Ihes dé segurancga do que tentar algo 1234
diferente.

91. Os meios de comunicagdo formal atendem as necessidades dos servidores. 1234

92. A alta direcdo tem patrocinado a implementacéo de mudancas na organizagao. 1234

93. A organizacdo atua em um contexto externo altamente competitivo. 1234

94. Alguns grupos influentes, externos a organizagdo, acham que a organizacéo deve 1234

ter missdo completamente distinta da atual.
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95. Em momentos de mudanga, os chefes s&o os primeiros a tomar a 01234
responsabilidade da mudanca para si.

96. Na realizagdo das tarefas predomina o excesso de regras a serem cumpridas. 01234

97. 0O acesso a informagdes necessarias a realizacdo do trabalho ocorre de forma 01234
rapida.

98. Os chefes freqlientemente dedicam parte de seu tempo para dialogar (conversar, 01234

trocar idéias) sobre os questionamentos de seus colaboradores.

A UNIVERSIDADE DE BRASILIA — UnB

AGRADECE A SUA VALIOSA COLABORACAO
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Anexo 2 — Instrumento de Percepgéo de Mudangas Organizacionais

D | <

Universidade de Brasilia — UnB

Instrumento de Percepcdo de Mudancas Organizacionais

SOLICITAMOS A SUA COLA?ORA(;AO
POR SER DE EXTREMA IMPORTANCIA PARA O
SUCESSO DESTA PESQUISA

Perfil do respondente

Idade: Sexo: () Masculino () Feminino

Escolaridade:

( )2°Grau () 2°Grau incompleto
() Superior () Superior incompleto
() Especializacéo () Mestrado () Doutorado

Tipo de cargo ocupado:

() Gerenciamento () Execucdo da area-fim
() Assessoramento () Execucéo da area-meio
Tempo de Servigo: anos

O rigor ético desta pesquisa preza pela manutencéo

do anonimato e do sigilo das informacdes fornecidas.
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Vocé considera que ocorreram mudancas nos dois ultimos anos?

Para indicar se as frases abaixo refletem ou ndo

0 que aconteceu no Orgdo como um todo,

assinale com X o numero correspondente a sua percepcao.

Considere uma gradacdo de 0 (zero) a 10 (dez).
0 (zero) vocé Discorda totalmente da frase.
10 (dez) vocé Concorda totalmente com a frase
Os outros valores correspondem a uma aproximagéo do grau de

concordancia ou de discordancia da frase.

1) As mudancas que ocorreram afetaram todo o Orgéo.

Concordo,

10 of
9 foiisso que

Discordo, 5 7 percebi.
ndo foi isso
que percebi. IEI

2) As mudancas afetaram apenas algumas areas.

10 Concordo,
9 foi isso que

Discordo, s 7 percebi.
ndo foi isso
que percebi. IEI

3) As mudancas alteraram somente 0s procedimentos burocraticos.

10 Concordo,
9 foi isso que

Discordo, 5 7 percebi.
n&o foi isso
que percebi. IEI
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4) As mudancas alteraram somente a forma de se trabalhar.

Discordo,
néo foi isso
que percebi.

5) As mudangas eram necessarias para a sobrevivéncia do Orgéo.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s T

e

6) As mudancas foram acontecendo gradualmente.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

10

10

s

10

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

7) “Vira e mexe” ocorrem pequenos ajustes no funcionamento do Orgéo.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s 7
4
3
E

10

8) As mudancas foram superficiais.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

5 7
3 4
A

10

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.
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9) As mudancas aconteceram de forma repentina.

Discordo, 5 7
n&o foi isso 1 8
que percebi. IEI

10) Ocorreram pequenas alteragdes na estrutura do Orgao.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

10

7
5
3 4
EB

11) As mudangcas foram apenas “de fachada”.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

12) As mudangas ocorreram porgue era preciso mudar.

s 7
3 4
nEEEE

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s

10

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

10

Concordo,
foi isso que
percebi.

10

13) Asalteracgbes ocorreram, mas tudo voltou a ser o que era antes.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s |

Concordo,
foi isso que
percebi.

10

Concordo,
foi isso que
percebi.
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14) As mudancas afetaram o Org&o de cima abaixo.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s

10

15) Hoje as pessoas dizem que 0 Orgao é outro.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

16) Agora os valores sdo completamente diferentes do gue eram.

s 7
4
3
E

10

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s |

17) Efetuar a mudanca era uma intencéo do Orgo.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s

10

10

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

18) Houve uma mudanca radical em como as coisas eram feitas no Orgéo.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s

10

Concordo,
foi isso que
percebi.
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19) Com as mudangas, as pessoas mudaram seus comportamentos.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

cienan il

10

Concordo,
foi isso que
percebi.

20) As mudangas aconteceram ao mesmo tempo em todos os setores / departamentos

do Orgjo.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

21) As orientagdes tradicionais do Orgéo foram abandonadas.

s

10

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s 7
4
3
giEEN

22) Hoje a cultura do Orgéo é outra.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

23) Nesse Orgéo as mudancas estdo sempre acontecendo.

e

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

5 7
4
3
giEEN

24) As mudancas foram muito abrangentes.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s

10

10

10

10

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.
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25) Com as mudancas 0 Orgéo tomou outro direcionamento.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

5 7
3 4
A

26) Ocorreram mudancas no nivel gerencial.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

5 7
3 4
pEERE

27) Houve a implantacdo de novas tecnologias.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

28) Com as mudangas, houve melhora no atendimento ao cliente.

5 7
4
3
pEENE

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

s 7
4
3
E

10

10

10

10

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.

29) O desempenho dos empregados no trabalho melhorou muito com as mudangas.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

)|

30) As mudangas alteraram a vis&o do Orgio.

Discordo,
nao foi isso
que percebi.

e

10

10

Concordo,
foi isso que
percebi.

Concordo,
foi isso que
percebi.



