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Percepcio de Mudanga Organizacional: um Estudo
em uma Organizagdo Publica Brasileira

ElaneRabeloNeiva
Mariadas Gracas TorresdaPaz

Resumo

Sendo a mudanga organizacional um imperativo para as organizagGes na atualidade e tendo sua
avaliagdo uma conotacdo muito complexa, o presente estudo objetivou avaiar a percepcéo de
mudanga organizacional consequiente a um programade mudancaimplantado. Foram os objetivos
especificos: d) mensurar caracteristicas organizacionais—val ores organi zacionais e configuragdes de
poder —antes e depois deintervencdes realizadas em umaorganizaggo publicabrasileira; b) investigar
acapacidade organizacional paraamudangae atitudes em relagdo amudanga, apés asintervengoes
realizadas; c) investigar as mudancasindividuais e organizacionai s percebidas apos arealizacgo das
intervencdes. A aplicacdo dosinstrumentosfoi realizada antes e depois daimplantacéo do referido
programa, em dois momentos durante o periodo de quatro anos. Segundo dados encontrados, houve
percepcao de que aorganizagao passou por mudangas na suaimagem externa, nos seus resultados
e no desenvolvimento da competéncia profissional dos seus membros, mesmo havendo percepcdo
de que a organizagdo tem baixa capacidade para as mudancas. Os dados ainda revelaram que as
atitudes dos individuos em relagdo a mudanga foram de aceitagdo, mas também de temor. As
caracteristicas culturais daorganizagdo se mantiveram estaveis.

Palavr as-chave: mudancaorganizacional ; avaliagdo damudanga; caracteristicasorganizacionais.

ABSTRACT

Theorganizational changes have been pointed out to be an imperativeto the organizations nowaday's,
but its evaluation has been very complicated. The present study has the following objectives:
a)measure organizational characteristics- organizational values and power considerations- before
and after interventions accomplished in a Brazilian and public organization; investigate the
organizational capacity for changes and attitudes towards the changes realized after the execution
of interventions; investigate theindividua and organizational changesrealized after theinterventions
take place. The application of instruments has been carried out in two moments during a period of
four years. According to datafound, the organization passed through changesin its external image,
in its outcomes and in its member’s professional competence development. The organization
showed low capacity for changesand individual preponderance attitudes were accepted and feared
when related to the changes. The cultural organizational characteristics such as organizational
values and power relationships were kept stable.

K ey wor ds: organizational change; change eval uation; organizational characteristics.
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INTRODUGAO

Os autores que publicam estudos sobre mudanca organizacional comentam a
vel ocidade fantastica das mudancas sociais, econdmicas, politicas e tecnol gicas
€ como as organizagdes precisam adaptar-se para fazer frente a essas mudancas
(Tienari & Tainio, 1999).

Apesar do imperativo dos autores, muito pouco € sabido, do ponto de vista
cientifico, sobre o processo de mudanca organizacional. O problemainicial diz
respeito ao conceito. M uitos s8o os aspectosaconsiderar nadefinicao do conceito:
escopo, intensidade, tempo de reacdo, pessoas envolvidas, etc. Neiva (2004)
apresenta o seguinte conceito de mudanga organizacional :

Qualquer ateracdo, plangjada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizacdo como um todo — finalidade bésica, pessoas, trabalho, estrutura
formal, cultura, relagdo da organizagdo com o ambiente—, decorrente de fatores
internos e/ou externos a organizacdo, que traz alguma conseqiiéncia, positiva
ou negativa, para os resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia (p.
23).

Junto aos problemas de definicao, estéo aindadificul dadesrel ativas atipologia
de mudanca, considerando que sempre h& necessidade de especificar qual tipo
de mudanca esta sendo mencionada e qual € o objeto ou contetido da mudanca
(Lima& Bressan, 2003; Neiva, 2003, 2004). Existem varias classificagdes sobre
tipo de mudangas que ocorrem em organizagdes e, segundo Lima e Bressan
(2003), tal fato estarel acionado aos model os que explicam o processo de mudanca
organizacional.

Os principais model os explicativos de mudanca seriam o modelo de Burke e
Litwin (1992) e o modelo de Greenwood e Hinings (1996). O primeiro modelo
estabelece contelidos de mudancga e o segundo tenta explicar o processo de
mudanca a partir de interacdes com o ambiente.

O modelo de Burke e Litwin (1992), por exemplo, afirma que mudanca
transformacional ocorre na organizagdo, quando a cultura ou a missao
organizacionais mudam. As demais caracteristicas organizacionais seriam
indicadoras de mudanca transacional, ou sgja, uma mudanca de menor espectro
na organizagdo, 0 que nos remete a conclusdo de que o conceito de cultura
organizacional é preponderante na compreensdo da mudanca organizacional.
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Em resumo, o modelo dos autores classifica os processos de mudanca
organizacional apartir daidentificacdo do contelido damudangaorganizacional,
estabelecendo assim caracteristicas do sistema organizacional e teorizando um
modo de funcionamento desse sistema. A partir de modelos, torna-se possivel a
avaliagdo da mudanca, na medida em que os contelidos teorizados podem ser
alvo deinvestigagdo em momentos diferenciados. Outrapossibilidade de avaliagéo
da mudanca seria mensurar o que os individuos percebem ter mudado na

organizacao.

Outro modelo explicativo do processo de mudanga organizacional, apesar de
nao postular contelidos de mudanca, € o de Greenwood e Hinings (1996). Esses
autores seinteressam mais por explicar o processo de mudancanas organi zagoes.
O modelo estabelece que a insatisfagdo dos interesses individuais e o grau em
que os individuos se comprometem com os valores organizacionais funcionam
como precipitadores da mudanca e enfatiza também que as organizactes sdo
arenas nas quais coalizoes, com diferentes interesses, graus diferenciados de
envolvimento com os valores preponderantes na organizagdo e capacidades de
influenciar, tentam dominar. A pressdo para mudanca existe na medida em que
grupos estdo insatisfeitos com o grau em que seus interesses estdo sendo
realizados nas organizagdes.

Esses modelos, postulados anteriormente, tracam diretrizes gerais para a
pesquisade avaliagdo damudangaorganizacional, porque, segundo Neiva (2003),
€ necessario fundamentar teoricamente para realizar tal pesquisa nas
organizacdes. Como esses model 0s apresentam problemas com a defini¢éo dos
principais conceitos abordados, as autoras da presente pesquisa partiram de
referenciais mais testados empiricamente para testar as relacdes e 0s
componentes dos si stemas organi zaci onai s preconi zados pel os model os.

Como mecanismos precipitadores de mudanga, foram ressaltados por
Greenwood e Hinings (1996) os conceitos de envolvimento com valores
organizacionais e insatisfacdo de interesses. Além disso, 0s autores ressaltam o
fendbmeno da politica como fundamental para a introducéo de mudancas nas
organizacOes.

Como componente do sistemaorganizacional, paraPaz e Tamayo (2004), cultura
€ aforma de pensar, agir e sentir compartilhadas nas organizagGes.Os autores
propdem um model o de analise do perfil cultural das organizacdes, tendo como
variaveis do modelo, dentre outros, osvalores e o poder organizacional.

Val ores organi zacionais sdo definidos por Tamayo, Mendes e Paz (2001) “ como
principios ou crencgas, organizados hierarquicamente, relativos a estados de
existéncia ou a modelos de comportamentos desejaveis que orientam a vida da
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empresa e estao ao servico de interesses individuais, coletivos ou mistos’. Os
valores sdo abordados em trés dimensdes que representam um continuo: arelacéo
individuo-grupo, pelo eixo de autonomia vs. conservacdo; a relagdo estrutural,
pelodo eixo hierarquiavs. estruturaigualitaria; arelacdo do meio ambiente socia
enatural, pelo do eixo harmoniavs. dominio.

Os valores de conservagao enfatizam na organizagdo a manutencgédo do statu
guo e ainterdicdo de comportamentos que perturbem as normas e as tradi¢oes,
enquanto os de autonomia estao rel acionados a criatividade e responsabilidade
individual, a testagem de novas solucdes e novas formas de pensar, agir e
executar o trabalho. Valores de hierarquia enfatizam hierarquia e status como
forma de garantir o cumprimento da missdo organizacional, enfatizando
autoridade, fiscalizacdo e supervisdo, enquanto os de estrutura igualitaria
expressam justicasocial, igualdade e responsabilidade. Val ores de dominio, que
caracterizam a relacéo organizacdo-ambiente, retratam a exploracéo do meio
ambiente e 0 dominio sobre o mercado, com aimposi¢éo de produtos eimagem,
enguanto os de harmoniaretratam respeito a natureza e bom contato com outras
organizacoes.

Para resolver a questéo do grau de congruéncia ou de envolvimento entre os
valoresdosindividuos e das organizacdes, Tamayo e Borges (2000) estabelecem
o coeficiente de satisfagéio com as prioridades axiol 6gi cas da organizacdo, que é
obtido por meio da avaliacéo dos valores no nivel do que éreal (o que existe na
organizacao) e do que é desgjado ou esperado pelos seus membros.

Paraabordagem do fendbmeno do poder e dapolitica, foi selecionadaateoriado
poder organizaciona de Mintzberg (1983), que afirmaque mudangaorganizaciona
consiste naateragdo de umaconfiguracdo paraoutraconfiguracéo, possibilitada
pelaacdo politicadosjogadores que confrontam o sistemadeinfluéncialegitimo
e promovem um realinhamento do poder, de maneiraimprevisivel, instalando a
arena politica na organizagcdo. A arena politica € antecessora de mudanca nas
caracteristicas fundamentais na organizacao. Ha tempo para coeréncia e
estabilidade e tempo para mudar: descrevendo periodos de estabilidade relativa
dentro em estado organizacional, interrompidos por saltos ocasionais, € mesmo
enormes, paranovos estados. Esses estados sucessivos de configuracéo e periodos
de transformacéo podem ordenar-se ao longo do tempo em sequéncias
padronizadas, descrevendo ciclos de vidadas organi zactes. Paraele as mudancas
nas organi zagdes seriam um quantum: a mudanca quanticasignificamudancade
muitos elementos ao mesmo tempo, em comparacdo com amudanga gradativa—
um elemento por vez.

Mintzberg propde seis configuracBes de poder organizacional que retratam
caracteristicas organizacionais presentes nesses estados. As seis configuracoes
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propostas sdo: autocracia, arenapolitica, meritocracia, missionaria, instrumento e
sistema fechado. Em todas as configuragdes, ha uma descri¢éo dos atores que
controlam as deci sdes organizacionais.

Na autocracia, 0 poder é concentrado no mais alto chefe da organizag&o, lider
poderoso, que define e maximiza as metas que devem ser perseguidas. Na
configuracdo instrumento, a organizagdo serve de instrumento para o alcance
dos objetivos claramente estabel ecidos por um individuo ou um grupo, que so 0s
influenciadores dominantes e que estéo foradaorgani zagdo. O grandeinfluenciador
naconfiguracdo missionariaéaideol ogia, que mantém acoalizao externapassiva.
Centradanumamissao que dominatodaa atividade organizacional, aorganizagdo
favorece umaforte identificacdo dos seus membros com as metas e 0s objetivos
ideol 6gicos. Nameritocracia, por suavez, os especialistas sio 0 coragdo do sistema
etém o poder com base nas habilidades e no dominio de conhecimento e constituem
os maisfortesinfluenciadoresinternos.

No sistemaauténomo (originalmente denominado pel o autor de sistemafechado),
guem decide sdo 0s proprios membros da organizagdo, principalmente seus
administradores que, parafazer o controleinterno, usam de padr8es burocréticos
(em menor proporcéo que na configuragdo instrumento), trabalham com sistema
de metas claramente operacionalizado, sem imposi¢do externa. Finalmente, a
configuracdo arena politica é tipi ca da organizacdo em crise. Nesta condicéo, ha
aumento significativo da atividade politica, umavez que ocorre diminuicéo das
forcas de integracdo. Os sistemas de autoridade e ideolégico sdo fracos e o
conflito predomina, umavez que todos perseguem seus objetivosindividuais.

Assim, as teorias do poder nas organizaces fornecem os indicadores para
avaliacdo da mudanca organizacional: o primeiro diz respeito a um padréo de
caracteristicas organizacionais, designadas pelas configuracGes de Mintzberg,
gue constituem o préprio contetido da mudanca organizacional; 0 segundo se
refere aum elemento precipitador damudanca, que seriaaexisténciade coalizoes
de poder que patrocinam a mudanca da organizacdo e nelainvestem, realizando
jogos politicos para efetivar seus desejos e suas necessidades.

Como foi visto até o momento, os fatores listados podem funcionar como
contelido de mudanca, desde que sgjam alvo dos programas de mudancaplanej ada.
A existénciadamudancaorganizacional, segundo Greenwood e Hinnings (1996),
também depende do grau em que a organizagao consegue mobilizar recursos
internos para promové-la. Os fatores que habilitam para a mudanca séo
dependéncia de recursos externos para sobreviver e capacidade de acdo na
dindmica intraorganizacional. O conceito de capacidade organizacional para a
mudanca esta relacionado a existéncia de condicbes ou caracteristicas
organizacionais, ou dos membros, que sdo positivamente relacionados a
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implantacdo do programa de mudangas, ou talvez ainda funcionem como
facilitadores daimplantacéo desse programa.

A partir do trabalho de Fisher (2002), os fatores que foram listados como
facilitadores da mudanca organizacional foram os seguintes: trabalho em grupo,
envolvendo unidades e pessoas; burocracia e lentiddo organizacionais; direcéo,
flexibilidade e confianca na atuacéo gerencial; coalizfes politicas de apoio a
mudanga; fluxo deinformacéo abrangente, répido e preciso; estratégia, refletindo
as demandas do ambiente externo; turbuléncia no ambiente externo; autonomia
das unidades e pessoas.

Além desses fatores relacionados anteriormente, Damanpour (1991) aponta
que as atitudes dos gerentes em face da mudanca determinam a participacéo dos
empregados e 0 sucesso daimplantacdo do programade mudangas, o queindica
gue o processo cognitivo dos individuos é determinante no que diz respeito a
mudanca. Ademais, muitos programas de mudancga nas organizagdes tém seu
fracasso atribuido as resisténcias dos individuos (Bovey & Hede, 2001). Esse
argumento somentejustificaaanalise do processo cognitivo dosindividuos como
componente da mudanga organizacional. Neiva, Ros e Paz (2003) apresentam
um trabalho em que atitudes de ceticismo, temor e aceitagdo so apresentadas
pel os membros da organizagdo em momentos de mudanca.

A partir dessas consideracesdaliteratura, estapesguisaapresentou basicamente
trésobjetivos:

. Investigar se caracteristicas organizacionais, levantadas em dois momentos,
sofreram alteracdes apods a realizagdo de intervencdes na organizagao.

. Avaliar aexisténcia de caracteristicas organizacionais que tém sido apontadas
pelaliteratura como facilitadoras dos processos de mudanca organizacional.

. Verificar em que medidaos servidores da organi zagao percebem que ocorreram
as mudangas apontadas como necessarias por entrevistas e documentos
produzi dos pela organizagdo em momentos anteriores.

METODOLOGIA

A pesquisafoi desenvolvidaem dois momentos diferenciados que seguem esta
seqliénciacronol égica

. Em 1999 foram investigadas as caracteristicas organizacionais anteriores a
intervencdes realizadas na organizagao.
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. Em 2000 foram levantadas as demandas de mudanca por entrevistas e andlise
de documentos que serviram de base para construcéo do instrumento de
percepcdo de mudangasindividuais e organizacionais.

. Em 2001/2002 foram realizadas intervengdes na organizagdo que incluiram
processo de planejamento estratégico haorganizacao e organizacao do traba ho
por projetos e envolvendo equipes.

. Em 2003 foram investigadas as caracteristicas organizacbes mensuradas em
1999, assm como as atitudes dosindividuos em relagdo amudanga, acapacidade
organizacional em relacdo a mudanca e as mudancas individuais e
organizacionais percebidas.

Instrumentos

Foram utilizados como instrumentos de pesquisa cinco escalas validadas
psicometricamente, aplicadas por meio el etronico.

a) Configuracdes de Poder Organizacionais e Valores Organizacionais

Instrumentos aplicados em 1999 e em 2003 na organizagdo, com o objetivo de
levantar as caracteristicas organizacionais em dois momentos.

A essesinstrumentos, na coletade 2003, foram acrescentados os i nstrumentos
de atitudes em face da mudanca organizacional, da capacidade organizacional
para mudanca e da percepcdo de mudancga no nivel individual e organizacional.

b) Atitudes em Face da Mudanca

Para o presente estudo, foi construida uma escala de atitudes perante a
mudanca, que as autoras validaram para a pesquisa. A escalafoi validada com
uma estrutura de trés fatores, envolvendo as atitudes de aceitacéo (um fator) e
de oposicao (doisfatores: temor e ceticismo) as mudancas organizacionais. Tal
escala foi construida a partir de entrevistas com profissionais de recursos
humanos sobre o processo de mudancga organizacional e as reagdes dos
individuos ao processo.

¢) Capacidade Organizacional ou Recur sos Organizacionais que Facilitam
a Mudanca

A partir do trabalho de Fisher (2002), as autoras desta pesquisa reformularam
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0 instrumento. Foram construidas duas escalas de avaliacdo da capacidade
organizacional para mudancgas que mensuram os seguintes fatores:

. Trabalho em grupo, envolvendo unidades e pessoas.

. Burocraciaelentid&o organizacionais.

. Direcéo, flexibilidade e confianga na atuacéo gerencial .

. Coalizdes paliticas de apoio amudanca.

. Fluxo de informac&o abrangente, rapido e preciso.

. Estratégia que reflete as demandas do ambiente externo.
. Turbulénciano ambiente externo.

. Autonomia das unidades e das pessoas.
d) Instrumento de Percepcédo de M udancas Individuais e Organizacionais

O instrumento de percepcéo de mudangas individuais e organizacionais foi
construido a partir da andlise de documentos e entrevistas com funciondrios da
organizagdo. Partindo de entrevistas semi-estruturadas e de anélise de
documentos, foram investigadas as demandas de mudancga apontadas pel os atores
organizacionais que serviram de base para o plangjamento das intervencdes para
amudanca. Das categorias encontradas na andlise de conteido e na andlise dos
documentos, foram construidos itens para o instrumento de percepcéo de
mudancas.

O instrumento de percep¢do de mudanca individual avalia que seu
comportamento mudou em relacdo a organizacdo e a unidade de trabalho. O
primeiro fator, com dez itens, alfa de cronbach de 0.85, engloba os itens que
avaliam aper cepcao de mudanca comportamental em relacéo a or ganizacao
com um todo. O segundo fator, com dozeitens, alfade cronbach de 0.80, engloba
0s itens que avaliam a per cepcdo de mudancga comportamental em relacdo
aunidadedetrabalho dorespondente. Estefator avaliase o individuo percebe
0 que mudou na sua participagéo naequipe de trabal ho, no seu conhecimento das
metas da equipe e na autonomia para realizacao do trabal ho.

Para analisar os dados de percepcdo de mudanca organizacional, foram
realizadas andlises de dimensdo do instrumento de percepcao de mudanca
comportamental e organizacional. As dimensdes foram definidas pelos
pesquisadores a partir da andlise do contelido dos itens. Além da andlise do
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contelido dos itens, foi também extraido o alfa de cronbach das dimensdes para
verificar o grau de precisdo delas. A primeiradimensdo abordaaénfase nabusca
de resultados e alcance de metas da organizacdo e de seus grupos, a segunda
dimensdo retrata a percepcéo de horizontalidade e aproximacdo dos diversos
grupos que compdem aorganizacdo; abusca por desenvolvimento dos servidores
e trabalho de acordo com a competéncia técnica € retratada pela terceira
dimensdo; aparticipacdo dos servidor es nas equi pes de trabal ho e nas decisbes
daorganizacdo descreve o contelido da dimensao quatro; adimensdo cinco retrata
apercepcao de que os servidores estéo sendo val orizados e de que ha preocupacéo
com o seu bem-estar ; aultimadimensdo, por suavez, abordaaimagem externa
gue a organizacdo tem desenvolvido, bem como sua busca por transparéncia de
acoes.

Procedimentos

A aplicacdo dos instrumentos foi realizada por meio de um site da Internet,
atrelado a um banco de dados, em que o individuo respondia as questdes e estas
eram enviadas e armazenadas no banco. Os instrumentos ficaram disponiveis
aos funcionarios da organizagdo pelo periodo de trinta dias Os funcionarios
receberam correspondéncias que incentivavam a participagao na pesquisa, além
de repetir informagdes sobre como preencher formularios do site.

A organizaco estudada é umaentidade publicabrasileira, com certaautonomia
administrativa, destinada afiscalizar a aplicacéo dos recursos publicos. Sede no
Distrito Federal.

As intervencOes realizadas foram: alteragdes na estrutura organizacional;
planejamento e reestruturacdo do trabalho realizado; criagdo e aprovagdo de
novo plano de carreira e reformulacdo das formas de atribui¢o de recompensas;
criacdo de programas de especializacao e investimento em treinamentos;
implantacdo do programa de avaliagcdo de desempenho por resultados e
comportamentos; atuacdo dos componentes organi zacionai's, com base em projetos
com equi pes especificas designadas; programa de desenvolvimento de liderese

equipes.
Amostra

Naprimeiraaplicacdo dosinstrumentos, 949 sujeitos responderam ao instrumento
de configuragdes de poder e de valores organizacionais. Os instrumentos da
segunda aplicacdo do estudo foram utilizados no mesmo universo de onde se
extraiu a primeira amostra do estudo. No total, foram respondidos 456
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questionarios, que representam 21,75% dos 2100 funcionarios da organizacao.
Dos funcionarios lotados nos Estados, 22,8% participaram da pesquisa. Apesar
da diferenca numérica, as caracteristicas da amostra em termos de dados
demogréficosforam mantidas. Quanto a participacéo na pesquisaanterior, 56,1%
tinham feito parte dela, enquanto que 43,9% n&o participaram.

RESULTADOS

A seguir serdo apresentados os resultados das andlises das variaveisindicadoras
de caracteristicas organizacionais, considerando separadamente 0s dois momentos
de coleta de dados, 1999 e 2003, e comparando os resultados obtidos.

As Configuragbes de Poder

Em 1999, aconfiguracdo de poder que apresentou maior médianaorganizacdo
foi aconfiguracéo autocracia, seguida pelaconfiguracéo arenapolitica, conforme
mostra a Tabela 1, ambas apresentando meédias acima do ponto médio daescala
(no caso 2, numaescalade 0 a4 pontos). E importante ressaltar quefoi realizado
um teste de diferenca entre as médias apresentadas em cada configuragdo. As
médias das configuragdes autocracia e arena pol iticamostram-se estati sticamente
diferentes entre si e apresentam diferenca estatistica quando comparadas as
meédias das demais configuragdes.

Assim, considerando-se os resultados, a organizagdo apresentava, em 1999, a
configuracdo autocracia, estando o poder centrado nos mais altos chefes da
organizacdo. A configuracdo arena pol itica se apresentava como possibilidade de
instal ac&o de crise na organizac&o.

Tabela 1: Configuracfes de Poder ldentificadas
na Organizagdo em 1999

Configuracio Média Desvio-padrio
Autocracia 2,69 0,66
Arena Politica 2,06 0,86
Meritocracia 1,98 0,60
Missionaria 1,89 0,62
Sistema Fechado 1,88 0,62
Instrumento 1,84 0,73

N =949
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Na segunda aplicacéo, Tabela 2, a média para a configuragdo autocracia
continuou praticamente amesma, com pequena diminui¢éo no desvio-padréo.
A configuracdo arena politica, por sua vez, sofreu grande queda numérica,
tornando-se a configuragdo menos presente no grupo de pessoas da amostra.
Asmédias das configuracdes sistema autbnomo e missionéria (configuracdes
mais estaveis) obtiveram consideravel aumento na percepcao dos
respondentes.

Tabela 2: Configuracfes de Poder Presentes na Organizacdo em 2003

Configuracao Média DP
Autocracia 2,59 0,61
Sistema Autdonomo 2,20 0,54
Missionaria 2,01 0,49
Meritocracia 1,72 0,51
Instrumento 1,56 0,51
Arena Politica 1,41 0,53

N =454
Prioridades Axioldgicas

Os resultados sobre a percepcao dos valores organizacionais reais indicaram
que os poélos hierarquia e conservagdo eram mais caracteristicos da organizacao
em 1999 (Tabela 3) e assim permaneceram em 2003, Tabela 4, com pequena
inversdo de ordem. A hierarquiaerapredominante em 1999 e aparece em segundo
lugar em 2003.

Quanto aos valores organizacionais reais, a segunda aplicacdo aponta valores
de conservacao, hierarquia e harmonia como 0s mais caracteristicos da
organizagdo no momento atual, segundo a percepcdo dos respondentes. Esses
dados estdo presentes nas Tabelas 3 e 4.

Tabela 3: Pdlos dos Valores Organizacionais Reais
Encontrados em 1999

Niveis Polos dos Valores Organizacionais Reais Média Desvio-padrio

1 Hierarquia 3,73 0,98
2 Conservagao 3,56 1,07
3 Autonomia 2,95 1,21

Harmonia 2,92 1,29
4 Dominio 2,60 1,31

Tgualitarismo 2,59 1,27

N=949
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Tabela 4: Prioridades Axioldgicas Presentes na Organizacao em 2003

Niveis Valores Média DP

1 Conservacdo 4,31 0,97

2 Hierarquia 3,96 0,80

Harmonia 3,83 1,12

3 Autonomia 3,78 0,94

Igualitarismo 3,69 0,96

4 Dominio 3,60 0,97
N=456

Foi realizado um teste de diferenca de médias, para verificar se os pélos
axiol6gicos que apresentavam maior média eram realmente aqueles que mais
caracterizavam a organizacdo. No que diz respeito a percepcdo das prioridades
axioldgicas em nivel real, foram encontrados quatro niveis hierarquicos,
estatisticamente diferentesentre si, nos dois momentosinvestigados. Hapeguenas
inversdes de ordem nos polos apresentados, mas a estrutura das prioridades
permanece basicamente amesma. No primeiro e no segundo niveis situam-se 0s
polos hierarquia e conservadorismo como sendo o0 conjunto de valores mais
praticados nainstituicao.

Noterceiro nivel estdo autonomiae harmonia, cujos val ores sdo priorizados por
organizagBes que percebem o empregado como entidade auténoma habilitada
para perseguir seus proprios interesses e fixar suas metas em harmonia com o
ambiente externo e, no quarto nivel, dominio e igualitarismo, caracteristicas de
organizagOes que buscam sucesso, predominio sobre outras (desegjo nitido deimpor
seus produtos e imagem), bem como valores que expressam preocupacdo com a
igual dade entre membros da organizag&o em geral.

E importante enfatizar que houve consideravel diminuicio no desvio tipico dos
valores organi zacionais percebidos como orientadores da organizagdo em 2003,
0 queretratamal s coesao na percepcao dos respondentes em rel agdo aos resultados
de 1999.

Osval ores organi zacionai s desgjados em 1999 sdo osval ores do pdl o autonomia
eigualitarismo. Com umainversdo de ordem, esses val ores permanecem como
0s mais desgjados em 2003, conforme mostram as Tabelas 5 e 6. Os valores
organizacionais desejados sdo os valores do pélo oposto aos valores reais
percebidos.
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Tabela 5: Polos dos Valores Organizacionais
Desgjados da Organizacdo em 1999

Niveis Pélos dos Valores Organizacionais Desejados Média DP

1 Autonomia 5,03 0,73

2 Estrutura igualitdria 4,83 0,81

3 Harmonia 4,60 1,04
Conservagao 4,53 0,87

Dominio 4,30 1,26

4 Hierarquia 4,25 0,92

N = 944

Tabela 6: Pdlos dos Valores Organizacionais Desegjados
da Organizacdo em 2003

Niveis Pélos dos Valores Organizacionais Desejados N Meédia DP
Tgualitarismo 452 4,38 1,03
1 Autonomia 452 4,35 0,95
Conservagdo 452 4,30 0,99
2 Harmonia 448 4,25 1,08
3 Dominio 452 3,93 0,92
Hierarquia 452 3,74 0,91

N =452

Para a percepcéo das prioridades axioldgicas desejadas, também foram
observados quatro niveis de importancia em 1999 (Tabela 5). Na parte superior
da hierarquia axiolégica (nivel 1) encontram-se os valores de autonomia, cuja
meta mativacional é a procura de caminhos novos para a organizacdo. No nivel
2, osvaoresdeestruturaigualitaria, no nivel 3, osvaloresde harmonia, conservacéo
edominio, eno quarto nivel, ahierarquia.

Em 2003, Tabela 6, observaram-se apenastrés niveis de prioridades axiol dgicas.
no primeiro nivel, situam-se osval ores de igualitarismo e autonomia; no segundo
nivel, encontram-se os valores de conservacao e harmonia; e no terceiro nivel,
estdo os valores dos pdlos dominio e hierarquia.

O grau de satisfacdo com as prioridades axiol 0gi cas na organizagdo, Tabelas 7
e 8, é fornecido pela diferenca entre a importancia dada pelos servidores aos
valores organizacionais desejados e os valores organizacionais reais. A partir
dessas diferencas, so obtidas as médias para o grau de insatisfacdo em relagdo
acada um dos polos de valores organizacionais.
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Tabela 7: Grau de Satisfagdo com as Prioridades Axioldgicas da
Organizacdo em 1999

Pélos dos Valores Organizacionais N Média Desvio-padrio
Igualitarismo 945 2,27 1,43
Autonomia 945 2,13 1,35
Dominio 940 1,73 1,36
Harmonia 949 1,73 1,31
Conservacgio 948 0,99 1,19
Hierarquia 947 0,54 1,21

Tabela 8: Grau de Satisfacdo com os Valores Organizacionais da
Organizacdo em 2003

Polos dos Valores Organizacionais N Média DP
Igualitarismo 452 0,69 1,39
Autonomia 452 0,47 1,33

Harmonia 434 0,41 1,51

Dominio 452 0,33 1,27

Conservagao 452 0,13 1,32

Hierarquia 452 -0,12 1,20

Em 1999, os menores graus de insatisfagdo com as prioridades axiol 6gicas
apresentaram-se nos polos da hierarquia e da conservacao, respectivamente, ou
sgja, 0s sujeitos da pesgui samostraram-se menosinsati sfeitos com as prioridades
axioldgicas, que eram as mais caracteristicas dainstitui¢do. Os maiores graus de
insati sfacdo situaram-se no nivel dos pdlos estruturaigualitaria e autonomiaque,
por suavez, eram aqueles mais desejados pel os componentes da organizagado e,
na percepcdo dos servidores, s80 0s menos prati cados na organi zagdo atual mente.
As informagdes sobre o grau de insatisfagdo com as prioridades axiol gicas da
organizacdo sdo fornecidos pela Tabela 7.

Por meio dos dados encontrados em 2003, pode-se detectar que o grau de
insatisfac&o com os val ores organi zacionai s diminuiu bastante paraaamostra.
Os respondentes continuaram insatisfeitos com os pélos de valores
igualitarismo e autonomia, desejando que esses polos estejam mais presentes
naorganizagdo. O polo de val ores organizacionais e hierarquiacontinuasendo
0 menos desejado pel os respondentes, mas apresentou, em 2003, um grau de
insatisfag8o que ndo estava presente na aplicagdo anterior (pouco desejado,
muito presente). Outro aspecto importante diz respeito a troca de posicéo
entre os polos harmonia e dominio, o que indica um desejo atual de maior
harmonia com as organizages que coexistem no mesmo ambiente externo,
conforme mostra a Tabela 8.

Essainsatisfacéo com osval ores organi zacionais sofreu consideravel decréscimo
em 2003, permanecendo em niveis praticamente inexistentes. Osval oresdedesvio-
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padrdo de 2003 aumentaram, o que pode indicar que ainsatisfacdo com valores
pode permanecer apenas em alguns grupos na organizagéo.

Atitudes em Face da Mudanga

Avaliada somente em 2003, as atitudes em face da mudanca apresentam
resultadosimportantes, que podem ser comparados aos resultados das aplicagdes
anteriores. No que diz respeito a atitudes em face da mudanca, os respondentes
ressaltam bem aaceitacdo e muito temor em rel acdo as mudancgas organizacionais.
A ocorréncia de ceticismo € menos enfatizada pel os respondentes.

Tabela 9: Atitudes em Face da Mudanca
Organizacional Presentes em 2003

Atitude N Média DP
Aceitagdo 454 2,37 0,49
Temores 456 2,29 0,55
Ceticismo 456 1,91 0,67

Foi realizado um teste de diferenca entre as médias dastrés atitudes em rel acéo
a mudanga que indicou ndo existir diferenca entre as atitudes de aceitacdo e
temor da mudanca.

Capacidade Organizacional para a Mudanga

A organizagdo parece estar vinculada a uma realidade que pouco facilita a
introducao de mudancas, umavez quetodas as médias de capaci dade séo bastante
baixas, de acordo com os dados da Tabela 10.

Tabela 10: Caracteristicas Organizacionais de Capacidade para
Mudanga em 2003

Fatores N Média DP

Trabalho em grupo envolvendo unidades e pessoas 456 2,25 0,55
Burocracia 456 2,17 0,49

Direcdo, flexibilidade e confianga na atuacdo gerencial 456 2,09 0,53
Coalizdes politicas de apoio a mudanga 456 1,98 0,44

Fluxo de informagdo abrangente, rapido e preciso 456 1,93 0,66
Estratégia refletindo as demandas do ambiente externo 452 1,88 0,66
Turbuléncia no ambiente externo 456 1,86 0,54
Autonomia das unidades e pessoas 447 1,59 0,54
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Considerando que a organizag&o possui baixa capacidade organizacional para
mudanga, alguns fatores foram relacionados como aqueles que sdo mais
promissores no funcionamento organizacional. Entre eles, apresencadetrabalho
em grupo e a autonomia, a presenca de comportamentos dos gerentes que
promovam a autonomia, o trabalho em grupo e a participagédo daequipe, além da
existénciade um processo de comunicagdo &gil, eficaz eamplo, foram osmaiores
indices apresentados nas respostas ao questionario. Parece que, apesar de ainda
ser bastante limitada, a reformulacéo na area de tecnologia da organizacéo e a
implantagcdo da geréncia por projetos, tornou um pouco menos problematicos
esses aspectos da organizacao.

Esses resultados salientados até 0 momento parecem refletir alguns pontos
sobre as caracteristicas dessa organizacgo durante o periodo de quatro anos.
Como caracteristicas principais, a organizacdo apresenta: a configuracdo
autocracia, nas duas aplicagdes do instrumento; os valores de conservagéo e
hierarquia, que também permaneceram como orientadores davida organizacional
durante esses anos; as atitudes dosindividuos em face damudancaorganizacional
sdo de aceitacdo e temor. A capacidade organizacional para a mudanca é baixa,
mesmo tendo sido implantadas algumasintervencgoes.

Percepcdo de Mudanga Organizacional e Individual

Quando considerados os fatores dos instrumentos, a percepcdo de mudanca
individual aparece muito mais intensa do que a percepcdo da mudanca
organizacional, de acordo com aTabela 11. Entre esses dois comportamentos, 0s
relacionados aorgani zag&o aparecem mais alterados que osrel acionados aunidade
detrabalho.

Em relacdo a organizagdo, os individuos percebem que aimagem externa da
organizacao sofreu umaconsideravel melhoria, enquanto ahorizontalidade delae
aparticipacéo do servidor mudaram com menos énfase, de acordo com as Tabelas
1l1el2

Tabela 11: Percepcdo de Mudanca Individual dos Respondentes

Mudancas individuais N Média DP
Comportamento em relagdo a organizagao 452 4,04 0,73
Comportamento em relacdo a unidade 450 3,92 0,83
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Tabela 12: Percepcdo de Mudanca Organizacional

Mudancas organizacionais N Média DP
Imagem Externa 433 3,83 0,80
Resultados Organizacionais 433 3,77 0,65
Competéncia 433 3,62 0,65
Bem-estar dos servidores 433 3,56 0,72
Participagdo dos servidores 433 3,43 0,91
Horizontalidade 433 3,22 0,65

DiscussAo E CONCLUSOES

A discussdo do texto se concentra em dois aspectos: se houve mudanga nesses
guatro anos deintervencdo naorgani zacao e quai s sdo as condi¢des da organi zagdo
hoje paraimplantar algum processo de mudanca.

Em relacéo as caracteristicas organizacionais, agrande mudancaaser ressaltada
foi aateragdo naconfiguracdo de poder arenapolitica, o queindicaumacamaria
nosjogos politicos e nas movimentagdes de apoio amudancas na organi zacdo. A
diminuicdo da configuragdo arena politica indica acomodagdo dos grupos que
incentivavam as mudangas em um momento anterior, pois atualmente ha
inexisténciade coaliz6esindicada pel os resultados da capaci dade organi zacional
para a mudanca.

Em 1999, a configuracéo Arena Politica ganhava corpo na organizagao
pesquisada, possivelmente, em virtude de forgas de grupos ou mudancas no
ambiente externo que a pressionavam, e estimulavam a instabilidade na
organizacdo. A arena politica caracteriza-se por se instalar em momentos de
crise e pode resultar em mudanca de configuracdo da organizacéo ou
manutencéo da configuracdo anterior, com mudancas menos profundas no
funcionamento organizacional . A instal acdo daarenapoliticaimplicaaternancias
no poder, presencamais enfaticade jogos politicos e grupos lutando paraimpor
suas diretrizes naorganizacdo, o que faz parte do processo de desenvolvimento
organizacional.

A diminuicdo da configuracéo arena politica e o aumento das configuracfes
missionéria e sistema fechado, no segundo momento, parece indicar uma
acomodacdo no ambiente interno da organizacdo. Essa calmaria também se
confirma pelo fato do grau de insatisfagdo com os valores praticamente néo
existir mais naorganizag&o. Osindividuos demonstram menos insatisfacdo com
osvaloresorganizacionais atuais.

RAC, v. 11, n. 1, Jan./Mar. 2007 47



Elaine Rabelo Neiva e Maria das Gragas Torres da Paz

A intensidade do anseio pelaocorrénciadetaisval ores (autonomiaeiguditarismo)
sofreu consideravel decréscimo em 2003, o que pode indicar também uma
acomodacdo da realidade organizacional, que parece ndo mais apresentar
demandas de mudancga consideraveis. Os val ores desgjados, que ndo fazem parte
darealidade organizacional, constituem demandas de mudanca; entretanto estes
ndo sdo respaldados pela insatisfagdo com o que existe, e sim pelo que ndo se
possui. Em 2003, esse desejo com 0 que ndo existe parece ter sido extinto. Somente
os valores de hierarquia sdo objeto, atualmente, de pegquena insatisfacdo com o
gue existe naorganizacao. 1sso sim pode vir aser uma demanda de mudancaque
reflete falta de envolvimento com os valores organizacionais (Greenwood &
Hinnings, 1996).

Segundo Greenwood e Hinnings (1996), insatisfacdo deinteresses e envol vimento
com valores organizacionals s80 precipitadores de mudanca nas organizacdes. A
satisfagdo com valores organizacionais aborda, por analogia, envolvimento com
valoresorganizacionais, o queindicaum fator de precipitagdo de mudancas. Desgjo
por uma realidade diferente da atual e insatisfacdo com a atual sdo, por analogia,
demanda de mudanga ou possibilidade de mudanca. Segundo os dados de 1999, a
insatisfac&o com as prioridades axiol 6gi cas revelavam uma demanda de mudanga
cultural, ou sga, um potencia paramudancas, fundamentado princi pal mente naquilo
que era desgjado para a vida organizaciona e que ndo fazia parte dela. A vida
organizacional era percebidacomo orientada pela presenca de nivels hierarquicos
na organizacao, pela manutencao de tradicdes, normas e pelo amplo exercicio da
autoridade entre osindividuos.

Osresultadosindicam que ndo houve mudancacultural naorganizacéo, poisas
caracteristicas de organizagdo hierarquizada, com autoritarismo de um grupo
preponderante e divisdo de grupos por importancia, permanecem as mesmas.

No que diz respeito s caracteristicas organi zacionais que facilitam as mudancas,
€ importante ressaltar que todas as caracteristicas facilitadoras se encontram
com médias baixas na organizagdo pesquisada, o que indica pouca possibilidade
de implantagdo de programas de mudanca na organizacéo. As condicles paraa
mudanca em termos de capacidade e atitudes ndo sdo muito favorecedoras. Por
Ser uma organizag&o publica da administrag&o direta, com recursos oriundos da
Unido, tal andlise é bastante pertinente.

As atitudes dos individuos também demonstram um apoio amedrontado aos
programas de mudanca. Os individuos parecem apoiar algo que ndo retire as
vantagens que possuem por trabalhar nainstituicao.

Ao avaliar acapacidade organizacional paramudancade acordo com atipologia
de Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003), essa realmente seria uma
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organizagdo cinica ou uma organizagdo longing, cujas caracteristicas
organizacionais sao avaliadas negativamente. Em ambos os casos, as
caracteristicas organizacionais facilitadoras da mudanca séo avaliadas
negativamente. A diferencadas organizagdes cinicas paraas|ongingsdiz respeito
a avaliacdo da necessidade de mudanca. Atitudes em face da mudanca podem
ser consideradas indicadores da avaliacéo da necessidade de mudanca. Como
existe elevado indice de atitudes negativas, a organizagdo teria potencial maior
para uma organizacdo cinica.

Os dados sobre atitudes em face da mudanca poderiam ter sofrido mudangas
ao longo dos quatro anos, pois uma das possi bilidades € que o préprio programa
de mudancas atue sobre as caracteristicas organizacionais e sobre os individuos
durante o periodo. Contudo esses dados n&o foram mensurados anteriormente
com as escalas preparadas; entdo ndo se pode dizer com certeza que houve
manutencdo das atitudes durante esses quatro anos.

Umaexplicacdo paraapresencalimitadade ceticismo (médias abai xo do ponto
médio— 1,91, ponto médio igual a2,0) pode estar no fato de as atitudes negativas
perante a mudanga serem peculiares a alguns grupos na organizag&o.

Os individuos percebem significativa mudanca nos seus comportamentos em
relacdo a organizacéo e a unidade de trabalho, mas ndo conseguem perceber
uma alteracdo significativa na participagdo dos funcionérios nas decisdes da
organizaco e da unidade de trabalho. E importante ressaltar que, embora os
tedricos (Porras & Hoffer, 1986; Porras & Robertson, 1992; Robertson, Robertson,
& Porras, 1993; Robertson, 1994) apontem uma ligagdo entre comportamentos
individuai s e mudancas organizacionais, aindahamuito que se pesquisar eteorizar
sobre isso. A guestdo do tempo pode afetar diretamente essa percepcdo, mas
Nnao se pode precisar em que medidaa gumas agdes contribuiram paraisso. Pode
ser que esse elo entre comportamentos individuais e mudancas organizacionais
percebidas ocorra de maneira frouxa e dimensionada pel o tempo.

E importante ressaltar também que a percepcao de mudanga com base em auto-
relato pode sofrer do mesmo fendmeno que atinge as auto-avaliagdes de maneira
gerd (Neiva, 2000). Osindividuos costumam ser indulgentesem suasauto-avaliagoes.

Por fim, osindividuos percebem que, durante esses quatro anos, houve mudancas
da organizacdo quanto a produtividade e a énfase em resultados, bem como a
imagem externa da organizacdo parece haver ficado mais positiva, segundo a
percepcao dos respondentes do questionario.

A alteracdo na imagem da organizacéo, percebida pelos membros, pode ter
ocorrido em funcdo da auséncia de escandalos e reportagens na midia que
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denegriam aimagem daorgani zacdo perante asociedade. Podeter havido também
alteracdo na imagem da organizacdo em face dos seus clientes primarios,
funcionarios de 6rgdos governamentais. A ateracéo nosresultados organizacionais
pode ser em funcéo detodo o programade planejamento realizado naorganizagdo
no ano de 2002, que estabel eceu metas e novas formas de organizar processos e
rotinas de trabalho a eles relacionadas. Além do plangjamento da atuacdo na
organizacéo, o processo de avaliagdo de desempenho que privilegiaos resultados
do grupo de trabalho pode ter contribuido para esse resultado.

A melhorianaparticipacdo dos servidores nas deci sdes organi zacionai s, expressa
pelos itens de autonomia dos servidores, realizacgo de aliangas e trabalho em
equipes, parece ndo ter sido alcancada, apesar deter sido objeto dasintervenctes
dos programas de desenvol vimento delideres e equipes e dagerénciapor projetos.
A implantacdo da geréncia por projetos poderiater apresentado impacto sobre a
parti cipacao dos servidores nas deci sdes (na unidade de trabal ho e naorganizacéo)
enahorizontalidade organizacional .

A percepcéo de melhoria no bem-estar dos servidores pode ser atribuida a
reformulacéo dos programas de recompensas e a aprovacao de um novo plano
decarreiraparaosfuncionérios. Melhoriano desenvolvimento das competéncias
dos servidores e atuagdo baseada nas especializagdes dos funcionérios parecem
ser explicadas pelaimplantacéo da geréncia de projetos e pelo investimento em
treinamentos e especializacOes para o trabal ho.

Retomando o conceito de mudancaorganizacional relatado aqui, houve alteracéo
nos componentes organizacionais, como imagem, desenvolvimento e atuagdo
baseada nas competéncias profissionais, além de haver percepcdo de ateracdo
nos resultados organizacionais, 0 que apresenta repercussdo para o conceito de
mudanga organizacional adotado. Entretanto, se forem retomadas as demandas
de mudanca apresentadas anteriormente, as alteragdes listadas ficam aguém do
que foi estipulado. As mudancas parecem ter atingido as caracteristicas da
organizagdo que, segundo Burke e Litwin (1992), constituem alvo de mudangas
transacionais ou continuas (Weick & Quinn, 1999). Com a comparacdo das
caracteristicas, apresentadas aqui como caracteristicas indicadoras da cultura da
organizagdo (valorese configuractes de poder), ndo foi possivel detectar mudanca
transformacional.

Um dos fatores que explicam a auséncia de mudangas transformacionais pode
ser aamplitude das intervencdes realizadas, que podem néo atingir tal espectro.
Apenas o processo de planejamento daatuac&o organizacional poderiater atingido
uma amplitude estratégica suficientemente capaz de ter tal impacto. As demais
intervencOes poderiam atingir os componentes de processos de trabal ho, préticas
gerenciais e estrutura organizacional. Ou ainda, essas intervencdes podem ter
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sido um passo paraamudangatransformaciona que ocorreradentro deum periodo
de tempo superior a quatro anos, ao considerar-se que a proposta de atuacéo
estratégica pautada na fiscalizac8o ainda pode permanecer.

Artigo recebido em 10.08.2004. Aprovado em 23.11.2004.
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