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Um dos fatores importantes para compreender as causas da satisfagdo ou da insatisfacio do trabalhador
logo apds um processo de mudanca organizacional é identificar as reacoes do individuo a essa mudanca
na perspectiva de um continuo, que varia entre resisténcia ativa em uma extremidade até cooperagio
total em outro extremo. Portanto, o objetivo deste estudo é compreender as implicacées da mudanca
organizacional nos niveis de satisfacdo no trabalho, a partir das reacdes individuais a mudanca. Com
isso, foi realizado um survey no governo de Minas Gerais com 679 servidores para avaliar os impactos
da avaliacdo de desempenho individual (ADI). Os dados obtidos por meio de questionarios indicam
que existe uma relacdo direta entre mudanca e satisfacdo no setor ptiblico. Os resultados sugerem que
os servidores que avaliam as mudancas de forma positiva e ndo resistem a elas estdo mais satisfeitos
com o trabalho.

PALAVRAS-CHAVE: resisténcia a mudanca; qualidade de vida; satisfacdo no trabalho; avaliacdo de
desempenho individual.

Cambio organizacional y satisfaccion laboral: un estudio de los funcionarios ptiblicos en el
estado de Minas Gerais

Uno de los factores importantes para comprender las causas de la satisfaccion o insatisfaccion de los
trabajadores después de un proceso de cambio organizacional es identificar las reacciones del indivi-
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duo a este cambio en la perspectiva de un proceso continuo, que van desde la resistencia activa por
un extremo a la plena cooperacién en el otro. Por lo tanto, el objetivo de este estudio es comprender
las implicaciones del cambio organizacional en los niveles de satisfaccién en el trabajo, a partir de las
reacciones individuales a los cambios. Con esto, un survey se desarrolld en el gobierno de Minas Gerais
con 679 servidores para evaluar los impactos del programa de evaluacion del desempefio individual.
Los datos obtenidos a través de cuestionarios indican que existe una relacién directa entre el cambio
y la satisfaccién en el sector publico. Los servidores que evalian los cambios de una manera positiva
y no se resisten a ellos estdn mas satisfechos con su trabajo.

PALABRAS CLAVE: resistencia al cambio; la calidad de vida; satisfaccién en el trabajo; la evaluacion
del desempefio individual.

Organizational change and work satisfaction: a study of civil servants in Minas Gerais state
One of the most important factors to understand the causes of work satisfaction or dissatisfaction
just after facing an organizational change process is to identify the individual reactions to this change
under a continuum approach, which varies from active resistance on one ending to total cooperation
on another. Therefore, the objective of this study is to understand the implications of organizational
change on the levels of work satisfaction, in the light of the individual reactions to the change. A sur-
vey was developed in Minas Gerais state government in 679 public employees to evaluate the impact
of the individual performance evaluation program. The data obtained from questionnaires indicates
that there is a direct relationship between change and satisfaction in the public sector. Furthermore,
the result suggest that the employees who evaluate the changes in a positively way and do not resist
to them are more satisfied with their jobs.

Keyworbs: resistance to change: quality of life; job satisfaction; individual performance evaluation.

1. Introducao

No setor publico, a insatisfacdo do cidaddo com a qualidade dos servicos prestados a popu-
lacdo é um dos fatores que estdo forcando os érgaos publicos a conduzirem mudancas no
ambiente de trabalho (Osborne e Gaebler, 1994). Considerando que as instituicdes publicas
sdo essencialmente instituicoes prestadoras de servicos, melhorar a eficicia da gestdo de pes-
soas ¢ fundamental para entregar servicos publicos de alta qualidade e, consequentemente,
melhor atender o cidaddo. No entanto, a implantacdo de mudancas na gestdo de pessoas em
organizacOes publicas enfrenta barreiras que muitas vezes ndo existem no setor privado, como
o contrato de trabalho diferenciado, a falta de autonomia para recompensar e punir, e pouca
preocupacao com a comunicacio (Rainey e Bozeman, 2000).

Apesar dessas limitagdes, mudancas gradativas vém sendo observadas nas instituicoes
publicas brasileiras e em outros paises. Marconi (2003) argumenta que a gestao de recursos
humanos no setor publico brasileiro, que sempre se pautou pela realizacdo de atividades
operacionais e pelo comportamento reativo, vem se modernizando na medida em que os ges-
tores publicos se conscientizam sobre a importancia de se investir na formacgéo de servidores
capacitados. Mudar pessoas no contexto organizacional significa alterar a maneira como elas
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trabalham e interagem, implantando novas formas de comportamento em individuos e equi-
pes de trabalho (Hersey e Blanchard, 1986; Silva e Vergara, 2000). Porém, nem sempre as
mudancas sdo percebidas como positivas para os trabalhadores e para a organizacdo, fazen-
do com que altos indices de resisténcia comprometam a capacidade de mudar (Lines, 2005;
Chreim, 2006). Com isso, qualquer iniciativa de mudanca organizacional tem alto potencial
para fracassar se os trabalhadores ndo acreditarem que a mudanca serd benéfica e bem-suce-
dida (Seijts e Roberts, 2011).

Os processos de mudancas, tanto no setor ptiblico quanto no privado, podem ser geri-
dos de diversas formas. Poucas sdo as organizacoes que se preocupam com os niveis de re-
sisténcia a mudanca investindo na comunicacdo, treinamento e sensibilizacdo do funcionario
(Hultman, 1995). Estas organizacoes reconhecem que o envolvimento do funciondrio é fator
de sucesso da mudanca, pois os trabalhadores tém que de alguma forma mudar seu compor-
tamento para se ajustar as novas demandas da organizacdo. No entanto, as organizacdes que
gerenciam os processos de mudanga sem levar em conta a influéncia do elemento humano,
além de aumentarem as chances de fracasso, comprometem o clima organizacional (Dick et
al., 2006). De acordo com Lambert e Hogan (2010), os gestores que utilizam a coercio para
obter adesdo a mudanca diminuem consideravelmente os niveis de satisfacdo no trabalho.

Pesquisas anteriores sugerem que ha uma forte relacdo entre mudanca organizacional
e satisfacdo no trabalho (Bordia et al., 2010; Oreg et al., 2011). As alteracoes nas politicas e
praticas relacionadas ao trabalho tém implicacoes diretas no exercicio profissional dos empre-
gados. Em tais situagdes, eles podem ver a mudanca como uma oportunidade ou como uma
ameaca para sua vida pessoal e profissional, criando sentimentos de incerteza e ambiguidade
(Seijts e Rorberts, 2011) que podem afetar a percepcdo da satisfacdo no trabalho. Segundo
Lambert e Hogan (2010), os funcionarios que percebem as mudangas como positivas apresen-
tam nivel de satisfacdo com o trabalho mais elevado. Em outras pesquisas os mesmos autores
encontraram que, quanto maior o conflito e a incerteza, maior é a insatisfacdo do empregado
com o seu trabalho (Lambert et al., 2005; Hogan et al., 2006).

Portanto, o objetivo do presente trabalho é compreender como a reacdo dos servidores
em relacdo a implantacdo da avaliacdo de desempenho individual (ADI) no governo de Minas
Gerais influencia os niveis de satisfacdo no trabalho. Pretende-se contribuir para a literatura ao
oferecer uma maior compreensao sobre as possiveis reacoes diante da mudanca organizacional
e como essas reacoes podem afetar os niveis de satisfacdo do trabalhador. Este estudo contribui
ainda para a area de administragio publica ao analisar os efeitos da mudanca organizacional na
satisfacdo no trabalho no ambiente ptiblico. Finalmente, este estudo oferece aos gestores dados
empiricos sobre os efeitos da mudanga organizacional na perspectiva do servidor.

2. Referencial tedrico

Qualquer transformacgédo de natureza estratégica, cultural, humana, estrutural ou de outra
natureza que gera impacto na organizacao pode ser caracterizada como uma mudanca organi-
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zacional (Wood et al., 1994). No entanto, Lines (2005) define mudanca organizacional como
uma alteracdo deliberadamente planejada na estrutura formal da organizacéo, processos ou
sistemas cujo objetivo € atingir as metas organizacionais. Mesmo a mudanca quando planeja-
da é capaz de gerar incertezas e turbuléncias no ambiente organizacional (Elias, 2009; Peccei
et al., 2011).

De acordo com Piderit (2000), a reacdo individual & mudanca organizacional é um
fenomeno complexo que depende de dimensdes cognitivas, emocionais e comportamentais.
Enquanto a dimenséo cognitiva se refere as crencas individuais em relacdo a mudanca, a di-
mensdo emocional estd relacionada com os sentimentos que a mudanca provoca. J4 o aspecto
comportamental é resultante da avaliacdo individual sobre como agir diante da mudanca.
Essa avaliacdo individual, conforme explica Piderit (2000), reflete provavelmente mais as
intencoes de agir futuramente do que experiéncias anteriores ou comportamentos passados.

Lines (2005) define a reacdo individual a mudanca como a avaliagdo geral que o indi-
viduo faz da mudanca que resulta em sua tendéncia psicologica de avalid-la como favoravel
ou desfavoravel. Nesse sentido, as crencas e emocoes individuais se combinam para formar a
atitude diante da mudanca. Além disso, a reacdo individual & mudanca sofre influéncia direta
dos significados compartilhados que sdo construidos pelos individuos envolvidos na mudanca
(Thomas e Hardy, 2011). Esses significados nem sempre refletem visdes positivas que julgam
que as mudancas serdo benéficas, mas muitas vezes sdo resultantes da forma impositiva com
que a mudanca foi gerida. Assim, entre as possiveis reacoes diante da mudanca organizacio-
nal, estdo a cooperacgdo de um lado e a resisténcia de outro. A cooperacdo é caracterizada pelo
engajamento e participacdo ativa do funciondrio que contribui e facilita a mudanca planejada
iniciada pela organizacdo (Kim et al., 2011).

Ja a resisténcia é caracterizada pelo comportamento defensivo, que tem como objetivo
a protecdo do individuo dos efeitos da mudanga, sejam eles reais ou imaginarios (Nogueira,
1991). Hernandez e Caldas (2001) acrescentam que o comportamento de resisténcia obje-
tiva a manutencdo do status quo em resposta a uma pressao para modifica-lo. A mudanca
organizacional quase sempre esta associada ao comportamento de resisténcia porque envolve
desafios decorrentes das alteragbes de comportamento dos funcionarios (Thomas e Hardy,
2011). Por outro lado, Piderit (2000) coloca que, ao considerar a resisténcia a mudanca um
comportamento negativo ou de desobediéncia, os administradores deixam de considerar pre-
ocupacOes validas e importantes dos funciondrios sobre as mudangas propostas.

Mesmo assim, qualquer processo de mudanca organizacional planejada depende do
apoio dos funcionarios para obter éxito (Kim et al., 2011). Um fator decisivo para definir se o
individuo ira cooperar ou resistir a mudanca é a medida na qual ele percebe que a mudancga
sera benéfica ou prejudicial para ele (Oreg et al., 2011). Thomas e Hardy (2011) concluem
que os possiveis resultados de cooperacdo ou resisténcia dependem de como o processo de
mudanca é conduzido e da dinamica de cada empresa, em um estudo realizado em uma em-
presa americana de telecomunicacoes. A mudanga bem-sucedida, ou seja, aquela que resulta
em novo conhecimento, inovacao e colaboragédo dos funciondrios, é resultante de préaticas de
comunicac¢do baseadas no didlogo e no envolvimento relacional, onde a intervencédo dos supe-
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riores é incremental e colaborativa. Por outro lado, a mudanca malsucedida estd relacionada
com um processo imposto que resulta na simples reproducéo do conhecimento existente. Esse
tipo de mudanca é baseado na intervencao reiterada dos superiores que usam a autoridade
para obter os resultados almejados.

Para Kim e colaboradores (2011), o tempo do processo de mudanca modifica as razdes
pelas quais os individuos reagem a mudanca organizacional. Os resultados de um estudo
realizado com 166 funciondrios de um hospital americano indicam que, em um primeiro
momento, o comportamento em relagdo a mudanca depende do envolvimento formal do
funcionario com a implantacdo da mudanca e das expectativas antecipadas que o individuo
tem em relacdo aos beneficios que a mudanca pode trazer. Durante o processo de mudanca,
a participacao formal do funciondrio continua influenciando seu comportamento, mas as ex-
pectativas antecipadas ja sdo conhecidas e deixam de ter efeito. Nessa fase, a qualidade das
relages interpessoais e a qualidade da relagdo com a organizacdo passam a influenciar a
reacao do funciondrio.

Em geral, as atitudes positivas e fortes (colaboracgdo ativa) sdo vistas como favoraveis
ao sucesso da mudanga, enquanto as negativas e fortes (resisténcia ativa) sdo aquelas mani-
festadas fortemente contra o conteido ou processo da mudanga (Lines, 2005). Ja as atitudes
fracas, sejam elas positivas ou negativas, apontam que a mudanga ndo é percebida como
relevante para os membros da organizagdo (colaboragdo passiva), ou ainda, que nao sao
interpretadas como uma potencial ameaga para o funciondario (resisténcia passiva) (Bovey e
Hede, 2001). O individuo pode ainda se manter neutro diante da mudanca organizacional
por ndo possuir uma opinido formada ou por, deliberadamente, decidir ndo reagir ao processo
iniciado pela organizacdo. Assim, as reagdes possiveis em relagdo a mudanca organizacional
assumem a natureza de um continuum, que vai desde a resisténcia ativa em um extremo até
a cooperacdo ativa em outro extremo.

2.1 Reacbes a mudanca e satisfacdo no trabalho

Satisfacdo no trabalho é a percepc¢do que o funciondrio tem de como seu trabalho preenche
ou permite que sejam preenchidos certos valores individuais em relacdo ao trabalho (Locke,
1976). Portanto, as pesquisas sobre satisfacdo tém procurado identificar quais séo os valores
em relacdo ao trabalho, e como os funcionarios percebem que a organizacdo tem preen-
chido esses valores. Walton (1973) identificou oito fatores com que a organizacdo deve se
preocupar para promover a satisfacdo no trabalho: recompensa justa, seguranca no trabalho
(condicdes de trabalho), uso das capacidades humanas, possibilidade de crescimento, relacio-
namento interpessoal no trabalho, equidade, relevancia social do trabalho e equilibrio entre
vida profissional e pessoal.

Para Hackman e Oldham (1980), a motiva¢do do individuo para o trabalho depende
principalmente de aspectos especificos da satisfacdo no trabalho, como as satisfacées con-
textuais. As satisfacOes contextuais avaliam a satisfacdo do funciondrio com a possibilidade
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de crescimento profissional, com a qualidade da supervisdo, com o sistema de compensacéo,
com o ambiente social e com a seguranca no trabalho (no sentido de estabilidade). Além
destes, outros pesquisadores se preocuparam em compreender as causas da satisfacdo no
trabalho (Westley, 1979; Werther e Davis, 1983; Huse e Cummings, 1985). Mas é o modelo
desenvolvido por Hackman e Oldham (1980) o apontado pela literatura sobre comporta-
mento organizacional como um dos mais compreensivos e utilizados (Glisson e Durick,
1988; Lines, 2005).

Os niveis de satisfacdo no trabalho sdo também sensiveis aos processos de mudanca or-
ganizacional. Oreg e colaboradores (2011) afirmam que uma das consequéncias mais citadas
sobre a mudanca organizacional é o impacto na satisfacdo no trabalho. Lines (2005) explica
que a mudanga impacta a satisfacdo no trabalho porque o individuo também avalia como a
mudanga proposta pela organizacio ird afetar as caracteristicas no seu trabalho.

De fato, muitos dos aspectos do trabalho do funcionario, como recompensa, carreira
e reconhecimento, dependem da organizacdo e de seus lideres na figura de supervisores,
gerentes, superintendentes etc. Se o funciondrio acredita que a organizacio e seus lideres
ndo sdo capazes de respeitar, defender e manter seus interesses, ele desconfiara do proces-
so de mudanca. Essa desconfianca é traduzida, consequentemente, em baixa satisfacdo no
trabalho. Bordia e colaboradores (2010) analisaram os efeitos da mudanca mal gerida em
124 funcionarios de varias organizacdes. Eles concluem que, quando os funciondrios pas-
sam por uma mudanga mal gerida, eles perdem a “fé” na organizacdo e julgam que a em-
presa ndo tem mais capacidade para manter seus interesses, fazendo com que os niveis de
satisfacdo no trabalho caiam. Além disso, os funciondrios que se recusam a ser vulneraveis
e ndo concordam com as agdes da organizacdo, além de insatisfeitos, consideram deixar a
organizacao.

2.2 As mudancas na gestdo de pessoas no setor publico do estado de
Minas Gerais

No dmago da discussdo sobre as inovagdes gerenciais no setor publico, o governo de Minas
Gerais introduziu mudancas substanciais na forma de gerenciar pessoas, visando alinhar os
comportamentos, as habilidades e as atitudes dos servidores aos objetivos estratégicos de mo-
dernizacdo do estado e da gestdo das institui¢des publicas mineiras. A reforma administrativa
denominada, em sua primeira fase, de “Choque de Gestdo”, iniciada em 2003, foi concebida
para substituir o modelo burocrético de gestdo pelo modelo de administracdo ptblica geren-
cial. Suas acoes foram definidas com base na aplicacdo dos principios do planejamento estra-
tégico na gestdo publica por resultados (Corréa, 2007).

Tendo em vista a necessidade de estabelecer um novo padrdo de gestdo de pessoas
e a importancia dos servidores publicos para o alcance do objetivo de implantar um novo
modelo de gestdo publica mais eficiente, os idealizadores do Choque de Gestdo promoveram
mudancgas na politica de gestdo de pessoas, com énfase nos principios meritocraticos e nos
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resultados. Trés mudancas na politica de gestdo de recursos humanos foram implementadas
com grande impacto na vida dos servidores: a avaliacdo de desempenho individual, a reestru-
turacdo das carreiras e o realinhamento de competéncias.

A avaliacdo de desempenho individual, foco deste estudo, foi instituida como um
instrumento que visa proporcionar maior objetividade e imparcialidade as avaliacoes dos
empregados, melhorar a remuneracé@o varidvel dos profissionais competentes e afastar os
funcionarios que obtiverem repetidamente desempenho insatisfatério com o intuito de me-
lhorar a qualidade dos servicos prestados a populacédo (Vilhena, 2006). A ADI é realizada
por uma comissdo de avaliacdo composta pela chefia imediata do servidor, colegas de traba-
lho e servidores da Unidade Setorial de Recursos Humanos. Para aferir o desempenho dos
servidores, foram definidos 11 critérios de avaliagdo: qualidade do trabalho, produtividade
no trabalho, iniciativa, presteza, aproveitamento em programas de capacitagdo, assidui-
dade, pontualidade, administracdo do tempo e tempestividade, uso adequado dos equipa-
mentos e instalacdes de servico, aproveitamento dos recursos, racionalizacdo de processos
e capacidade de trabalho em equipe. De acordo com o percentual alcancado pelo servidor,
a comissao registra o conceito obtido na avaliacdo como excelente, bom, regular ou insatis-
fatério (Minas Gerais, 2003).

Os servidores que atingem pontuacoes satisfatérias na ADI podem ser promovidos,
podem receber o adicional de desempenho e o prémio por produtividade. Para progredir de
um grau para outro em sua carreira o servidor devera, além de possuir o tempo de servico
e a formacdo necessarios, obter cinco resultados satisfatérios na avaliacdo de desempenho
individual (Silva et al., 2006). Um dos principais desafios enfrentados na implantacdo da
ADI é a concepcdo de que a avaliacdo foi criada para punir os servidores, pois contempla
a perda do cargo publico caso o desempenho seja insatisfatorio. Para que a demissao seja
concretizada, o funcionario deve receber dois conceitos de desempenho insatisfatorios su-
cessivos, ou trés conceitos interpolados de desempenho insatisfatério em cinco avaliacoes
consecutivas, ou quatro conceitos interpolados de desempenho insatisfatério em 10 avalia-
¢Oes consecutivas. Mesmo assim, ainda € necessaria a instauracdo de um processo adminis-
trativo garantindo ao servidor o direito ao contraditorio e a ampla defesa (Vilhena et al.,
2006). Portanto, a desconfianca e a apreensdo dos servidores em relacdo a possivel perda
do cargo publico, entre outros fatores, podem gerar sentimentos de rejeicdo a avaliagdo de
desempenho individual.

A implantacdo da avaliacdo de desempenho no governo de Minas Gerais produz alte-
racOes significativas em varias dimensdes do trabalho. Essas mudancas podem gerar ganhos
ou prejuizos para o trabalhador e, consequentemente, influenciar sua percepcio a respeito
das dimensdes que compodem a satisfacdo no trabalho (George e Jones, 2008). Portanto, esta
pesquisa busca investigar como as reagdes dos servidores diante da implantagdo da avalia-
cdo de desempenho individual influenciam os niveis de satisfacdo no trabalho. Assim, tem-se
como hipdtese desta pesquisa que os servidores que apresentam reacoes positivas a mudanga
organizacional tendem a apresentar niveis de satisfacdo no trabalho significativamente mais
elevados.
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3. Metodologia

Para testar a hipotese da pesquisa foi desenvolvido um survey em trés Secretarias de Estado
do governo de Minas Gerais, cuja mudancga analisada foi a implantagdo da avaliacdo de de-
sempenho individual. Creswell (2010) explica que o survey é caracterizado por um grande
numero de respondentes, ou seja, uma grande amostra para garantir a representatividade
da populacdo. Esta pesquisa é de natureza explicativa, pois as pesquisas explicativas estdo
preocupadas em conectar os fendmenos e entender a relacdo de causa e efeito. Babbie (2007)
indica ainda que pesquisas explicativas procuram compreender como os fenémenos se inte-
ragem e conectam.

3.1 Populacdo e amostra

Esta pesquisa foi desenvolvida nas Secretarias de Estado da Educacdo (SEE), da Saudde, es-
pecificamente as unidades da Fundacdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais (Fhemig) e na
Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (Seplag) do estado de Minas Gerais. Essas
unidades contam com o maior nimero de servidores em todas as categorias ocupacionais do
estado e foram consideradas estratégicas na implantacdo das mudancas realizadas pelo gover-
no de Minas Gerais a partir do ano de 2003. Portanto, a populagdo deste estudo é constituida
pelos 141.164 servidores que trabalham nas trés secretarias de estado.

Segundo férmula de Barnett (1991), a amostra calculada para a pesquisa, com erro
amostral de 5%, alcancou o indice minimo de 196 individuos. Optou-se pela amostragem ale-
atoria estratificada por secretaria para garantir que os servidores selecionados representassem
a populacao de cada 6rgdo envolvido na pesquisa. Os servidores participantes estdo distribui-
dos da seguinte forma: 262 na Secretaria de Estado da Educacéo, 202 na Secretaria de Estado
do Planejamento e Gestdo, e 215 na Secretaria de Estado da Saude, totalizando uma amostra
de 679 respondentes.

3.2 Instrumento de pesquisa e coleta dos dados

O questionario padronizado é composto de trés partes: 1) dados demograficos; 2) satisfacio
no trabalho; 3) reaces a mudancga organizacional. As questdes referentes a satisfacio no tra-
balho foram retiradas do modelo desenvolvido por Hackman e Oldham (1980) denominado
Job Diagnostic Survey (JDS). De acordo com esse modelo, a satisfacdo no trabalho é formada
por cinco dimensoes basicas, que sdo: satisfacdo com a seguranca (estabilidade), satisfacio
com a possibilidade de crescimento, satisfagdo com a remuneracéo, satisfacdo com o ambien-
te social e satisfacdo com a supervisdo. Glisson e Durick (1988) explicam que o JDS é um
dos mais conhecidos e utilizados na literatura sobre comportamento organizacional, obtendo
bons resultados de validade e confiabilidade para diversas amostras. O construto satisfacdo no
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trabalho é complementado pela perspectiva de Walton (1973) em cinco diferentes dimensoes:
oportunidade de uso das capacidades humanas, seguranca e satide no trabalho, constitucio-
nalismo, equilibrio trabalho e vida, e relevancia social do trabalho. Esses instrumentos foram
traduzidos, testados e validados para a realidade brasileira por Moraes e Kilimnik (1989)
e, posteriormente, utilizados por outros pesquisadores (Marques et al., 2008; Sant’anna et
al., 2005; Borges, 2013). O alfa de Cronbach, que mede a consisténcia interna do construto,
apresentou valores superiores a 0,7. Os itens referentes a satisfagcdo no trabalho foram medi-
dos por meio de uma escala de seis pontos, variando de um (totalmente insatisfeito) até seis
(totalmente satisfeito).

As questdes referentes as reacdes diante da mudanca organizacional foram adaptadas
do Inventario de Medida de Resisténcia a Mudanca, desenvolvido e validado por Chaves e
colaboradores (2005). De acordo com esse modelo, cinco fatores influenciam a reagéo in-
dividual de resistir ou cooperar com a mudanca organizacional: decisdo prévia, ameaca ao
convivio social, consisténcia organizacional, resisténcia do grupo e experiéncia anterior com a
mudanca. Esse modelo também tem sido consistentemente testado em outros contextos com
niveis de consisténcia interna, medido por meio do alfa de Cronbach, acima de 0,9 (Borges,
2009; Borges e Marques, 2011; Neves, 2014). Nesta pesquisa, o alfa de Cronbach para as cin-
co dimensdes da mudanca organizacional apresentou também valores superiores a 0,9. Todas
as questdes sobre mudanca organizacional foram obtidas por meio de escala do tipo Likert de
cinco pontos, variando de discordo totalmente (1) até concordo totalmente (5).

3.3 Andlise de dados

A andlise quantitativa dos dados foi realizada em varias etapas. Primeiramente, foram identi-
ficados os casos com valores extremos, para melhor conhecer os dados e, assim, trabalha-los
de forma a garantir que as analises seguintes fossem mais precisas e confidveis. Nao foram
identificados dados ausentes porque somente foram codificados os questionarios que apre-
sentaram todas as respostas completas. Em seguida, os pressupostos de normalidade e de
linearidade foram avaliados. Os dados sofreram tratamentos estatisticos distintos, por meio
do pacote SPSS®. Inicialmente, foram feitas analises baseadas em estatistica descritiva. Pos-
teriormente, foram feitas andlises de correlacdo e regressido linear.

4. Resultados
4.1 Andlise descritiva dos dados
Para analisar a qualidade de vida no trabalho dos servidores, calculou-se, primeiramente,

um indicador ancorado na média das respostas para cada uma das dimensdes analisadas.
Definiu-se também uma variavel, denominada satisfacdo contextual global, calculada como a
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média das médias das respostas das questdes relativas as dimensoes da satisfacdo contextual.
Os dados referentes as satisfacoes contextuais (tabela 1) foram apresentados de acordo com
os critérios desenvolvidos por Moraes e colaboradores (1995), cujos parametros se dividem
em insatisfatério (1,00 a 2,99), satisfatério (3,00 a 3,99) e muito satisfatério (4,00 a 6,00).
Quantos aos aspectos positivos, 84,6% dos servidores consideram seu trabalho relevante ou
muito relevante para a sociedade (relevancia social do trabalho e da organizacéo) e 93,1%
estdo satisfeitos ou muito satisfeitos com o nivel de integracdo e vida social no ambiente de
trabalho (integracdo social). Estabilidade do emprego é uma variavel muito relevante para
os servidores, ja que 88,7% estdo satisfeitos ou muito satisfeitos com essa caracteristica da
politica de gestdo de pessoas do setor publico. Estdo satisfeitos ou muito satisfeitos com suas
chefias (satisfacdo com a supervisao) 81,6% da populacdo de servidores. Em sintese, a analise
dos dados de forma agregada revela que 85,4% dos servidores estdo satisfeitos ou muito satis-
feitos com sua qualidade de vida no trabalho, com base nos indicadores avaliados.

Tabela 1
Indicadores de satisfacoes contextuais
Insatisfatério Satisfatorio Muito satisfatério
Frequéncia Frequéncia Frequéncia

Indicadores de satisfacao contextuais Média D.P. Abs.  Rel. (%) Abs.  Rel. (%) Abs. Rel. (%)

1. Estabilidade no emprego 448 5,00 77 11,30 36 5,30 566 83,40
2. Compensacdo justa e adequada 2,50 2,40 451 66,40 132 19,40 96 14,10
3. Oportunidade de crescimento 2,87 2,87 361 53,20 176 26,40 139 20,50
profissional e pessoal
4. Oportunidade de uso das 3,71 3,80 151 22,20 205 30,20 323 4760
capacidades humanas
5. Satisfacdo com a supervisdo 402 4725 125 18,40 107 15,80 447 65,80
6. Integracdo social 4,41 4,50 47 6,90 119 17,50 513 75,60
7. Seguranca e salide no trabalho 3,91 4,00 115 16,90 200 29,50 364 53,60
8. Constitucionalismo 366 375 174 25,60 204 30,00 301 44,30
9. Equilibrio trabalho e vida 3,85 3,85 152 22,40 198 29,20 329 48,50
10. Relevancia social do trabalhoeda 4,00 4,00 105 15,50 158 23,30 416 61,30

organizacdo

11. Satisfacdo contextual global 374 3,79 99 14,60 311 45,80 269 39,60

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: N = 679.

Quanto aos aspectos que demandam melhoria, a tabela 1 revela que 66,4% dos in-
dividuos estdo insatisfeitos com o salario que recebem (compensacio justa e adequada) e
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53,2% consideram que as oportunidades de crescimento profissional e pessoal sdo muito
limitadas nas secretarias onde trabalham. Outros quatro indicadores revelam percentual
mais baixo de servidores insatisfeitos, mas que, ainda assim, demandam acOes de me-
lhoria: constitucionalismo (25,6%), equilibrio trabalho e vida (22,4%), oportunidade de
uso das capacidades humanas (22,2%) e satisfacdo com a supervisdo (18,4%). Esse resul-
tado parece refletir um desequilibrio da politica geral de gestdo de pessoas do governo
de Minas Gerais em relacdo as expectativas dos servidores uma vez que grande numero
deles (72,4%) recebe até sete saldrios minimos com poucas fungdes gratificadas ou co-
missionadas, mesmo que sua maioria apresente um elevado nivel de escolaridade. Entre
os servidores, 27,1% possuem nivel superior completo e 32,9% possuem pds-graduacgdo
(especializacdo e mestrado), somando-se assim um contingente de 60% de servidores com
nivel educacional elevado.

Esse resultado é também corroborado pelos dados da andlise descritiva dos indicadores
de satisfacdo contextual. As varidveis compensacao justa e adequada e oportunidade de cres-
cimento profissional e pessoal receberam notas baixas de média 2,5 e 2,87, respectivamente.
Estabilidade no emprego e integracdo social, em contrapartida, receberam as maiores notas
de média (4,48 e 4,41, respectivamente), refletindo a estabilidade que o servico ptblico ofe-
rece aos servidores e a percepcdo de boa qualidade dos relacionamentos sociais no ambiente
de trabalho. O desvio padrao € baixo, indicando homogeneidade, na percepcdo dos servidores
sobre sua qualidade de vida no trabalho.

Ao analisar a satisfacdo contextual global em relacdo aos 6rgaos pesquisados, obteve-se
a média de 3,6 na SEE, 3,83 na Seplag e 3,82 na Fhemig. Os servidores da Seplag e da Fhemig
estdo satisfeitos com o contexto global de seu trabalho. Apesar da média mais baixa, os servi-
dores da SEE também apresentam nivel de satisfacdo contextual global adequado.

Os resultados da andlise descritiva de mudanca organizacional indicam que, em geral,
a reacdo dos servidores é mais neutra em relacdo a implantagdo da ADI (M = 3,24, D.P. =
1,19). Quando analisadas as cinco dimensdes da reacdo a mudanca, percebe-se que esse
padréao se repete para a decisdo prévia, ou seja, os trabalhadores ndo tinham uma opinido
previamente formada sobre a avaliacdo de desempenho individual (M = 3,41, D.P. = 1,09).
Os resultados sugerem ainda que os servidores também estdo neutros em relacdo a expe-
riéncia anterior com a mudanca organizacional (M = 3,45, D.P. = 1,29). Isto é, como nao
passaram por situacdes semelhantes no passado, a auséncia de parametros de comparacio
fez com que, na média, os servidores permanecessem neutros em relacio a essa dimenséo.
Os servidores responderam que resistem moderadamente a implantacdo da ADI no que se
refere a consisténcia organizacional (M = 2,85, D.P. = 1,32), pois julgam que os envolvidos
na elaboracdo e implantagdo da avaliacdo de desempenho ndo eram os mais capacitados
para a funcdo. Finalmente, as reacoes positivas a implantacdo da ADI vieram das dimensoes
ambiente social (M = 4,37, D.P. = 1,25) e aceitacdo do grupo (M = 4,36, D.P. = 1,12).
Isso significa que o grupo ndo exerceu pressdo nos seus membros no sentido de resistir a
mudanca e que o servidor ndo sentiu que a implantagdo da ADI comprometeria o clima
organizacional.
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4.2 Andlise da hipodtese de pesquisa

O resultado da andlise de correlacdo, por meio da andlise de correlagéo linear de Pearson,
indica que existe uma correlagdo positiva e significativa entre a satisfacdo no trabalho e a
reacdo com a implantacdo da ADI (r = 0,381; p < 0,01; N = 679). Com isso, pode-se afirmar
que o pressuposto de linearidade, fundamental para detectar os desvios que influenciam na
relacdo entre as variaveis, foi atendido. Para avaliar se a mudancga organizacional, ou seja, a
implantacdo da avaliacdo de desempenho individual impacta os niveis de satisfacdo do servi-
dor, realizou-se a andlise de regressdo linear utilizando o método stepwise. Com o resultado
da regressdo, pode-se inferir que, nesse caso, quase 14% da varia¢do da satisfacdo do servidor
com o trabalho é explicada pela reacdo a mudanca organizacional (R? = 0,139). Esse valor
pode ser pequeno se comparado com os valores aceitdveis para as pesquisas em ciéncias so-
ciais aplicadas, que é em média de 30%. Ressalta-se ainda que a satisfacdo no trabalho é um
fendomeno complexo, que depende de varios fatores cognitivos. No entanto, por se tratar de
um modelo simples, ou seja, explicar a variavel dependente (satisfacdo no trabalho) a partir
de somente uma variavel independente (reacdo diante da mudanca organizacional), esse re-
sultado pode ser considerado positivo.

Finalmente, pode-se concluir que a reacdo do servidor em relacdo a implantacao da ava-
liacdo de desempenho impacta os niveis de satisfacdo no trabalho [F (1,677) = 109,16; p <
0,001]. Portanto, esse resultado aceita a hipotese de pesquisa ao afirmar que os servidores que
apresentam reacOes positivas 8 mudanca organizacional tendem a apresentar niveis de satisfa-
¢do no trabalho significativamente mais elevados. Em outras palavras, quanto mais positiva for
a reacdo do servidor com a mudanca organizacional maior € a satisfagdo com o trabalho.

5. Conclusoes

O objetivo deste estudo é compreender como a reacdo individual a mudanca organizacional
influencia os niveis de satisfacdo no trabalho. A mudanca organizacional pesquisada foi a
implantacdo do sistema de avaliacdo de desempenho individual no estado de Minas Gerais.
Portanto, a hipdtese colocada para pesquisa afirma que as reacoes positivas dos servidores a
implantacdo da avaliacdo de desempenho individual resultam em niveis de satisfacdo no tra-
balho significativamente mais elevados. Em contrapartida, a resisténcia a mudanca organiza-
cional resultaria em indices inferiores de satisfacdo no trabalho. Com a aceitacdo da hipdtese
de pesquisa, foi possivel também avaliar a percep¢do dos servidores em relacdo a mudanga
e compreender melhor os niveis de satisfacdo no trabalho a partir das dimensdes estudadas.

5.1 Implicacées

Os resultados desta pesquisa oferecem algumas implicacdes tedricas e prdticas. Do ponto
de vista tedrico, este trabalho contribui para a compreensdo da mudanca organizacional no
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contexto publico. Embora os gestores convivam com peculiaridades inerentes a administracao
publica, pode-se inferir que, a exemplo do setor privado, os processos de mudanga organi-
zacional também influenciam a satisfacdo no trabalho, dando suporte aos achados de Lines
(1995), Bordia e colaboradores (2010) e Oreg e colaboradores (2011).

Além disso, os dados deste estudo exemplificam a perspectiva defendida por alguns au-
tores de que a reacdo individual 8 mudanca organizacional é um fenémeno complexo (Piderit,
2000). A reagdo individual a mudanga organizacional depende da avaliagdo psicoldgica que o
funciondrio realiza em funcao de seus valores, crencas e emocdes. De fato, os resultados indi-
cam que as reagdes dos servidores diferem de acordo com a avaliacdo que realizam de certos
aspectos da mudanca. Eles podem cooperar ou resistir por motivos diferentes. Nesse caso, os
servidores cooperam com a implantacdo da avaliacdo individual de desempenho porque eles
julgam que a mudanca nao afetou o clima organizacional, especificamente seu relacionamen-
to com os colegas e com os superiores. Da mesma forma, o grupo apresentou uma percepcao
positiva julgando que as mudancas nio seriam uma ameagca. A coeréncia entre a percepc¢ao do
individuo e a pressdo que o grupo exerce sobre ele pode ser resultado dos significados que sao
construidos e compartilhados pelos membros da organizacdo e que influenciam a reacdo do
individuo a mudanca, conforme afirmam Thomas e Hardy (2011).

No entanto, os funciondrios permanecem neutros quando perguntados sobre outros
aspectos da implantagédo da avaliacdo individual de desempenho, como em relacdo a reacao
prévia a ADI e a experiéncia anterior com um processo de mudanca semelhante. No entanto,
somente em relacdo a consisténcia organizacional os servidores resistem porque julgam que a
organizacio e os profissionais envolvidos na concep¢éo e implantacdo da avaliacdo de desem-
penho ndo sdo os mais capacitados para a tarefa.

Esses resultados trazem também implicacOes praticas. O fato de os servidores perce-
berem que a instituicdo nédo é capaz de desenvolver e implantar a avaliacdo de desempenho
pode ter relacdo com a confianca que o servidor deposita na organizagdo e em seus lideres
(Bordia et al., 2010). Especialmente no contexto brasileiro, os gestores desempenham um
papel fundamental para manter a confianca do servidor na organizacdo e reduzir o cinismo
organizacional, presente em processos de mudanga organizacional. Portanto, esse dado pode
ser um indicativo de que houve falha no processo de comunicagido e que a administracido
publica nao foi capaz de convencer seus funcionarios da sua competéncia para desenvolver e
implantar a mudanga.

Além de oferecer para os gestores dados sobre as fontes de resisténcia e cooperacéo
com a avaliacdo de desempenho, este trabalho permite também que os gestores conhecam
as causas da satisfacdo e da insatisfagcdo dos servidores. Os dados indicam que a maioria dos
servidores esta muito satisfeita, principalmente, com a estabilidade no emprego, seguida pela
integracdo social, supervisdo, relevancia social do trabalho e condicées de trabalho (seguran-
ca e saude). Por outro lado, a maioria dos respondentes estd insatisfeita com o sistema de re-
compensa e com a possibilidade de crescimento profissional. Tanto o sistema ptblico estadual
de recompensa (saldrio e beneficios) quanto o plano de carreira sdo fontes de insatisfacio
recorrentes no funcionalismo publico. Cabe, portanto, a administracdo publica, em geral, em-
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preender esforcos para modernizar a gestdo no sentido de oferecer carreiras e recompensas
mais atrativas.

Finalmente, os resultados sugerem que uma parte da satisfacdo no trabalho é influen-
ciada pela implantacdo do sistema de avaliacio individual de desempenho. Ou seja, a forma
como a mudanca é realizada influencia diretamente os niveis de satisfacdo no trabalho. Quan-
to mais os gestores forem realistas em relacdo a avaliacdo de desempenho, maiores serdo as
chances de os servidores construirem uma percepgao positiva e reagirem de forma a cooperar
com a mudanga. Lines (2005) chama a atencdo para as fases iniciais do processo de mudancga
e enfatiza a necessidade de os gerentes lidarem com as emocgbes no ambiente de trabalho.
Contudo, ndo somente em relacdo a avaliacdo de desempenho, mas também em relacdo as
mudangas planejadas, a administracdo publica precisa preocupar-se com o envolvimento e
as emocOes no trabalho, treinando os gestores, promovendo workshops, ouvindo sugestoes e
discutindo as mudancas com os servidores que sofrerdo diretamente seu impacto.

5.2 Limitacoes

Esta pesquisa, como toda pesquisa cientifica, apresenta algumas limitacoes. As limitacoes
metodolégicas incluem a amostragem, analises estatisticas, entre outras. Da estratégia de
coleta de dados decorre a impossibilidade de generalizar os resultados para outros estados do
Brasil que implantaram a avaliacdo de desempenho. Pesquisas futuras podem realizar surveys
incluindo os estados de Sdo Paulo, Pernambuco, Espirito Santo etc. para identificar se os re-
sultados sdo consistentes. Embora as exigéncias estatisticas em relacdo a amostragem tenham
sido atendidas, o quanto a amostra representa as trés secretarias de estado e, principalmente,
0 quanto as secretarias representam o funcionalismo publico do estado de Minas Gerais ainda
podem ser questionados. Finalmente, ao utilizar o nivel de significancia estatistica, reconhece-
se a probabilidade de 5% de chance de cometer o erro tipo I. Outras questdes como variancia
do método comum sdo incluidas também com uma limita¢do do método.

Finalmente, outro tipo de limitacdo decorre da abordagem tedrica utilizada. Esta pes-
quisa reconhece que as reacdes a mudanca organizacional sdo resultado de avaliacdes psico-
l6gicas que o individuo realiza sobre o processo de mudanca. Essas reacoes podem ser coope-
rativas ou resistentes em maior ou menor grau. No entanto, Piderit (2000) chama a atencdo
para a ambivaléncia das reac¢des individuais a mudanca. Em outras palavras, o individuo
acredita que a mudanca é ruim para ele e para a organizagédo, mas ndo quer enfrentar todas as
consequéncias advindas de um comportamento resistente. Por isso, embora o funciondrio ndo
acredite na mudanca, ele age de forma indiferente ou até colaborativa em algumas situacoes.
Pesquisas futuras podem aprofundar a compreenséo sobre a reacdo a mudanga organizacional
analisando as trés dimensoes propostas por Piderit (2000), com o objetivo de captar possiveis
ambivaléncias.

Os resultados desta pesquisa evidenciam a necessidade do envolvimento (psicolégico e
formal) do servidor no processo de mudanca organizacional, pois a percepcdo negativa pode
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desencadear comportamentos resistentes que, consequentemente, comprometem a satisfacdo
no trabalho. Especificamente para o governo de Minas Gerais, este trabalho destaca a impor-
tancia de se adotarem estratégias mais eficazes de implantacdo de mudancas organizacionais
que promovam o envolvimento dos servidores, minimizem o comportamento resistente e me-
lhorem os niveis de satisfacdo no trabalho.
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