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1
Descricao do Problema

Esse capitulo tem como objetivo fazer uma introducdo dos temas de
mudanca organizacional e comprometimento organizacional, buscando por fim,
relaciona-los. Assim, é proposta uma pergunta de pesquisa que ira nortear o
presente trabalho, além de descrever a relevancia, delimitacdo e estrutura da

dissertacéo.

1.1
Introducéo

“Executivos e lideres da mudanca estdo perguntando aos académicos e consultores por
que a mudanga ndo pode acontecer de forma mais rapida. Talvez a mudancga possa ocorrer
mais rapidamente quando os recursos apropriados forem focados especificamente nos
processos de mudanga a nivel grupal e individual. Isso talvez signifique em repensar no
modo o qual temos tradicionalmente alocado recursos na implementacdo da mudanga
organizacional e uma completa compreensdo do processo de mudanca do grupo e do
individuo.” WHELAN-BERRY; GORDON; HININGS (2003, p.206)

Nas ultimas duas décadas, as mudancas tém se tornado um tema de grande
interesse (ZORN; PAGE; CHENEY, 2000), tanto para 0s executivos quanto para
0s académicos. Seja por necessidade de expansdo da empresa, por reducdo de
custos, pela busca de novos mercados ou pelo aumento da concorréncia, o fato é
gue a mudanca se tornou recorrente nas organizacdes atuais (GRUBBS, 2001,
REICHERS; WANOUS; AUSTIN, 1997; WHELAN-BERRY; GORDON;
HININGS, 2003).

Zorn, Page e Cheney (2000, p.516) apontam que o motivo basico da
constante necessidade de mudanca estd no “ambiente em que as organizacfes
operam”, pois este “esta mudando rapidamente por causa da globalizacdo do
mercado, aumento da competicdo, desenvolvimentos tecnoldgicos e demandas dos
clientes”.

Pode-se dizer, entdo, que as mudancas nessas organizacfes tém ocorrido
principalmente devido aos avangos da tecnologia (GUEST, 2004), estando muitas
vezes relacionadas a “qualidade do produto, servigo ao consumidor, reengenharia,
right-sizing, cultura e equipe de trabalho” (REICHERS; WANOUS; AUSTIN,
1997, p.48). E que, além disso, elas seguem geralmente 0 mesmo modelo:

“iniciam, em seguida passam pela implementacdo, terminando com algo menos
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que o sucesso completo, bem na hora em que j& se inicia uma outra mudanca
maior ainda” (REICHERS; WANOUS; AUSTIN, 1997, p.48).

Por isso, em um contexto em que somente “as empresas que conseguem se
manter fortes e competitivas sdo as que tém capacidade para acompanhar pari
passu as mudancgas constantes do ambiente” (LACOMBE; HEILBORN, 2003,
p.419), velocidade e flexibilidade de resposta passou a ser uma base muito
importante para criar vantagem competitiva (GUEST, 2004).

Nesse contexto, a mudanga passou a ser entdo, “uma das poucas
caracteristicas em comum existentes nas muitas organizagdes atuais” (MCINNIS;
MEYER; FELDMAN, 2009, p.165). E por isso, “muitos gerentes e empregados
em centenas de organizaces tém experienciado conflitos, sucessos, fracassos e
frustracdes que vao de acordo com o modo em que a mudanga nos negocios €
conduzida” (REICHERS; WANOUS; AUSTIN, 1997, p.48).

No Brasil, esse contexto de mudanca ndo é muito diferente. De acordo
com uma pesquisa realizada pela Deloitte sobre a reorganizacdo de empresas no
pais em 2009, somente 7% das 259 empresas dizem nunca terem realizado uma
mudanca. Além disso, 61% das empresas dizem que o processo de mudanga estd
sendo realizado ou é uma prética regular da empresa. A figura a seguir ilustra os

resultados da pesquisa:

Pretensdo de realizar um processo
de reorganizagao (%)

7

5im e estao no meio do processo
5im, & uma pratica regular da empresa
M sim, ja foi realizado
Mao
25 Bsim, pretendem realizar

Figura 1 — Reorganizacdo de Empresas no Pais (Deloitte, 2009).

A alta porcentagem de empresas em contexto de mudanca deve ser

compreendida levando-se em conta as profundas transformacdes que a economia
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global tem passado nas ultimas décadas. Criou-se um contexto em que mudar ndo
é um diferencial para nenhuma organizacdo, mas uma questdo de necessidade
(COSTA, 2006). Conforme considera Jack Welch, ex-CEO da General Electric,
“Quando o ritmo de mudanca dentro da empresa for ultrapassado pelo ritmo fora
dela, o fim esta proximo”.

Assim, nesse contexto de turbuléncia, as organizacdes publicas brasileiras
também foram pressionadas a mudar. Se antes, algumas delas tinham como
caracteristicas a burocracia, 0 apego as regras e rotinas e a supervalorizagdo da
hierarquia, hoje este modelo estd ultrapassado e essas empresas depararam-se,
entdo, com um novo desafio: mudar. E preciso se tonar mais eficiente, oferecendo
mais qualidade e servi¢os aos clientes. A esse respeito, Zorn, Page e Cheney
(2000, p.516) apontam que:

“Contribuintes e fontes de recursos estdo insistindo que tanto o governo quanto as
organizac6es ndo lucrativas podem fazer mais com menos. A resposta recomendavel para
essas pressOes € organizar para haver mudanca continua, para se tornar uma organizagéo
flexivel que possa se adaptar rapidamente as mudangas do ambiente. (...) A mudanga,
entdo, se tornara parte intrinseca do funcionamento organizacional.”

Como consequéncia, muitos planos e agdes estratégicas tém sido feitos nas
empresas publicas brasileiras com o objetivo de tornar o setor publico menos
burocréatico e mais agil as demandas do ambiente. Entre os objetivos de mudanca
dessas organizacdes, estdo: a inovacdo, a redefinicdo de processos
organizacionais, a busca pela maior eficiéncia, a reformulagéo de valores e cultura
organizacional.

Porém, é necessario ressaltar que, a0 mesmo tempo em que se tem uma
pressdo pela répida transformacdo dessas instituices, observam-se, também,
culturas arraigadas, construidas ha muito tempo, e por isso, a mudanca é um tema
dificil de ser abordado. De um lado, permanecem os resquicios da cultura da
burocracia e do poder e do outro, o reconhecimento da necessidade de adaptacéo
ao novo modelo de mercado, mais agil e eficiente. H4, entdo, um choque na
cultura nessas empresas, nas quais as relagdes entre as pessoas se tornaram muito
mais complexas e até mesmo muitas vezes apontadas como mais individualizadas
e menos solidarias (GUEST, 2004).

Assim, passaram a existir implicacbes importantes para a natureza da
relacdo empregador-empregado. Exemplo disso, no contexto publico, sdo as

modificagOes nos planos de aposentadoria que antes eram muito mais vantajosos


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712914/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712914/CA

15

aos funcionérios, as alteragcdes nos planos de cargos e salarios (que geraram gaps
de salario), a realizacdo de concursos publicos apds muitos anos sem essa
ocorréncia, incorporando uma quantidade expressiva de recém formados (gerando
uma grande diferenca de idade entre os funcionarios) e a terceirizacdo de muitos
servicos, ndo sé os de apoio administrativo, mas os de atividade fim da empresa.

Diante de um cenario tdo complexo, como € possivel tornar o setor puablico
brasileiro mais eficiente? Para Alex Matheson, consultor em Governanca e
Administracdo Publica,

“existe uma gama de ferramentas administrativas que podem ser colocadas em préatica
para que o sistema funcione melhor (...). Mas essas ferramentas por si s6s nao
proporcionam um melhor desempenho. Um governo com foco em resultados é aquele em
que coracdes, mentes e acOes de politicos e servidores puablicos sdo orientados aos
objetivos para cujo cumprimento o governo existe. Emana de pessoas que tém um

profundo compromisso publico e que sdo capazes de influenciar positivamente suas

equipes de trabalho”.!

Assim, o foco para a implementacdo dessas mudancas ndo deve estar em
manuais que ensinam as dez maneiras de implementar a mudanga ou mesmo em
ferramentas que prometem solucdes para todos os problemas. Pois, para Collins

(1998), esses modelos, que ele denomina de ‘n-steps guides’, tratam *“os
problemas da organizacdo e da mudanca como se eles envolvessem uma
combinacdo de moléculas ou ingredientes de bolo” (COLLINS, 1998, p.83) em
vez de verem a mudanga “como uma atividade social, que envolve pessoas de
diversos grupos sociais as quais tendem a interpretar temas e situacdes de formas
diferentes” (COLLINS, 1998, p.82).

Segundo o0 autor, isso ocorre porque muitos autores ignoram a
complexidade da mudanca quando: a) utilizam uma analise racional da mudanca;
b) véem a mudanca acontecendo com passos sequenciais; e €) usam um tom
prescritivo (como se houvessem formulas para solucionar todos os problemas). E

afirma:

“Existe um ditado que diz que as pessoas acreditam no que véem, mas nas organizacdes,
assim como em muitos casos na vida, é mais apropriado dizer que as pessoas véem o0 que
elas accreditam. Isto é, as pessoas interpretam eventos e problemas baseado na percepcao
dos eventos (...), nas necessidades, historias (...).” (COLLINS, 1998, p. 98-99)

1 Texto retirado da entrevista com Alex Matheson do site

http://www.revista.fundap.sp.gov.br/revista8/paginas/8-00-entrevista.htm, em 12
de outubro de 2009.
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Por isso, ha que se conhecer o que ha de mais valioso na organizacgdo: as
pessoas, que sdo, na verdade, o grande motivo de uma mudanca ter sucesso ou
ndo. Sem elas, o gestor ndo chega a lugar algum.

Obter sucesso nas mudancas, entdo, tornou-se um grande desafio. Nao é
mais uma questao de implementacéo de sistema A ou B, mas uma questéo de lidar
com um contexto externo muito mais dindmico e com uma maior diversidade de
pessoas, desejos, aspiracdes e sentimentos. Assim, compreendé-las, estando atento
as diferentes percepcdes, passou a ser um fator critico para o sucesso.

E preciso, entdo, deixar para tras o olhar tradicional da mudanca, que se
foca nos custos e lucros para a empresa. Deve-se ir muito além, buscando
compreender os individuos para incentivéa-los a mudar. E preciso que o foco esteja
muito mais nos grupos e nas pessoas do que propriamente nos custos. Conforme
aponta Grubbs (2001, p.377), “n6s esquecemos de ver a mudanga como um
processo simbolico, que possui importantes implicagcBes culturais para 0s
participantes e para as organizacoes”.

Se antes, muitos estudos de mudanca organizacional exploravam o0s
aspectos funcionais e racionais da mudanca, Whelan-Berry; Gordon e Hinings
(2003) e Grubbs (2001) ressaltam que é preciso se focar no processo de mudanca

a nivel individual. Conforme pondera Silva (2001, p.6):

“A mudanca organizacional, mesmo quando intencional, ndo pode ser entendida somente
como uma mudanca de estratégias, processos ou tecnologia, como tenta fazer crer uma
parte significativa dos textos sobre a gestdo de mudancgas (...). A mudanca €, antes de
tudo, um processo que se concretiza socialmente nas interacdes do dia-a-dia e que, para
ser plenamente compreendido, ndo pode deixar de levar em conta o contexto no qual se
desenvolve, bem como outras dimensdes importantes, relativas & acdo social na
organizacao e as pessoas que dela participam”.

Entdo, é necessario ndo so fazer um plano para a mudanca, mas saber se
ele seré viavel ao olhar das pessoas que constroem a organizacdo. Sem a aceitacao
e 0 comprometimento delas, dificilmente a organizagdo atingira seus objetivos.
Somente assim, podera ser possivel engajar os funcionarios de modo a agirem de
forma rapida e criativa as necessidades do mercado.

Afinal, € preciso lembrar que nesse contexto a demissdo ndao € uma
ferramenta possivel para punir quem estd a favor ou ndo da mudanca. H& que se
motivar para contar com a colaboracdo das pessoas. Além disso, como essas
organizagOes sdo antigas e muitas pessoas ja passaram por processos de mudancas

anteriores que ndo obtiveram sucesso, € preciso, muitas vezes, rescontruir a
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confianca. A esse respeito, Reichers; Wanous e Austin (1997) afirmam que
entender 0 medo das pessoas ajudam-nas a superar suas preocupacoes o suficiente
para dar uma chance ao sucesso.

Portanto, se as organizagGes publicas desejam ter pessoas pré-ativas, que
saibam lidar com a mudanca, é preciso fazer com que elas se comprometam néo
apenas com a organizacdo, mas com a propria mudanca. Diante disso, surge a
importancia de se olhar o comprometimento do individuo nesse contexto de
mudanca.

O comprometimento € um “estado psicologico” (MEYER; ALLEN;
SMITH, 1993, p.539), que influencia 0 comportamento com o objetivo de “guiar
com persisténcia para uma direcdo” (MEYER; HERSCOVITCH, 2001, p.301).
Dessa forma, o comprometimento com a mudanga passa a ser a chave
fundamental para que as organizagfes obtenham sucesso em seus programas de
mudancga.

E claro que, ao voltar o olhar para 0 comprometimento, entra-se em um
campo muito mais subjetivo, pois a mesma proposta de mudanca pode ser
interpretada de formas completamente diferentes por cada individuo. Baseada em
sua educacgdo, tanto formal quando informal, em sua experiéncia e em sua
personalidade, cada pessoa ira possuir um olhar Unico sobre uma determinada
realidade.

Porém, h& que se tentar compreender como esse comprometimento se
desenvolve no contexto de mudanca para que o processo de mudanca se torne
mais efetivo, buscando entender que tipos de comprometimento o funcionario
desenvolve com a organizacdo, qual tipo é mais adequado desenvolver para cada

contexto e como a organizacgao deve lidar com as suas diferentes formas.

1.2
Objetivo da Pesquisa

Ao enfrentar uma situacdo de mudanca organizacional, é necessario que as
organizac¢Ges desenvolvam o comprometimento do funcionario com a mudanca,
para que ele deseje mudar, sinta a necessidade de mudar ou a0 menos mude,
considerando essa opcdo a menos onerosa (HERSCOVITCH; MEYER, 2002).
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Mas como desenvolver esse comprometimento com a mudanca? “Como
conseguir com gue os empregados ‘comprem’ a mudanca ja que ela foi decidida
no topo da organizacdo e precisa agora ser implementada” (ZORN; PAGE;
CHENEY, 2000, p.516)?

Ainda que ndo existam férmulas méagicas na implementacdo da mudanca, “se
a organizacdo quer implementar a mudanca com sucesso, a estratégia de mudanca
deve ser desenvolvida levando em conta 0s processos psicoldgicos dos
empregados” (ELIAS, 2009, p.38). Ou seja, é preciso olhar para o individuo,
buscando conhecer como ele desenvolve o comprometimento com a mudanca.

Assim, surgem alguns questionamentos: Quais sdo 0s motivos que fazem com
que alguns funcionéarios desenvolvam o comprometimento afetivo, normativo ou
de continuidade com a mudanga? Quais sdo os fatores que facilitam ou dificultam
esse processo? Diante de tais questdes, a seguinte pergunta de pesquisa €

proposta:

Na percepcdo do individuo, quais sdo as principais barreiras e principais
facilitadores do comprometimento com a mudanga organizacional em uma

empresa publica brasileira?

Assim, o principal objetivo da pesquisa estara em tentar compreender como o
comprometimento, seja ele de natureza afetiva, normativa ou de continuidade, se
manifesta no contexto de mudanca em uma organizacdo publica brasileira. Para

tanto, estabelecem-se alguns objetivos intermediarios do presente trabalho:

e Realizar uma revisdo de literatura acerca dos temas ‘mudanca
organizacional’, ‘comprometimento organizacional’ e ‘comprometimento

com a mudanca’;

e Entender, por meio da literatura, de que forma o significado da mudanca é
percebido e construido pelos individuos e que tipo de barreiras eles

encontram;

e ldentificar na literatura os tipos de comprometimento, e compreender

como eles se desenvolvem no contexto de mudanga;
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e Analisar, sob a ética da teoria do comprometimento de Meyer e Allen,
como a percepgdo da mudanca pode influenciar o comprometimento dos

individuos com a propria mudanca.

1.3
Relevancia do Estudo

No atual contexto dindmico e competitivo, a mudanga Se tornou um tema
muito presente tanto nas organiza¢Ges quanto na area académica. No entanto,
pouca atencdo tem sido dada as reacbes do individuo dentro desse contexto.

Conforme destacam Herscovitch e Meyer (2002, p.474):
“Dado a alta taxa de aceleragdo e complexidade das mudancgas no contexto de trabalho,
ndo é surpreendente a existéncia de uma vasta e crescente literatura sobre as causas,
consequéncias, e estratégias de mudanga organizacional (...) O que é surpreendente, no
entanto, é a escassez de pesquisa sobre as reagdes do empregados frente as mudancas.”
Essa visdo, de que ha muita literatura que aborda a mudanca, mas que boa
parte dela tem se focado em nivel macro e ndo no individuo é também apontada
por Elias (2009, p.37):

“O corpo da literatura dedicado a entender a mudanga organizacional é impressionante
(...). O que é notavel é o fato de que até recentemente muitas das pesquisas (...) tem como
foco o nivel organizacional ao invés de preocupacdes a nivel individual”.

Cunningham (2006, p.41) além de concordar com essa visdo, ressalta que a
visdo macro tem um “potencial de natureza limitado”. Assim, como a mudanca
em uma organizacao é planejada por individuos e executadas por individuos, €
extremamente importante que passemos a olhar para eles e, com isso, para o
comprometimento que eles desenvolvem com as propostas de mudanga das
organizac0es.

O presente estudo segue, entdo, sugestdes de pesquisas de varios autores,
conforme exposto no quadro 1:

Elias (2009, p.38) “Como a mudanca organizacional serve como um antecedente do
comprometimento organizacional, e o comprometimento ¢é
importante para o funcionamento organizacional, é necessario que
haja futuras pesquisas na area.”
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Conway e Monks | “(...) ainda ha lacunas de evidéncias das reacdes dos empregados a
(2008, p.73) mudanca. Uma forma de ter acesso as reagdes dos empregados a

mudanca é medindo o comprometimento deles com a iniciativa de
mudanga”.

Parish; Cadwallader e | “O comprometimento com a mudanca (C2C) pode ser obtido e, se
Busch (2008, p.33) obtido, ele pode ajudar nos esforcos de implementacdo? Esse tema

requer atengdo em futuras pesquisas. (...) As organizacdes estdo
constantemente mudando, e é importante que o0s pesquisadores
tragam conhecimento para melhorar o potencial de sucesso para
essas mudangas”.

Armenakis e Bedeian | “Estudos adicionais sobre as rea¢fes comportamentais e atitudes dos
(1999, p.312) membros organizacionais em relagdo a mudanca sdo necessarios”.

Ford (1999, p.496) “Apesar de haver uma literatura consideravel de mudanca

organizacional e transformacdo, pouca atencdo tem sido dada a
perspectiva baseada na linguagem”.

Quadro 1 — Sugestdes de Pesquisas.

Além disso, o estudo sera relevante para varios stakeholders, como:

e As organizacdes em geral: Dado que essa é uma situacdo cada vez mais
presente nas organizacdes atuais, o presente estudo € altamente relevante para
a compreensdo de como o comprometimento se da em contextos de mudancas.
A partir da compreensdo do objeto da pesquisa, sera possivel lidar com essas
situacbes com maior conhecimento e clareza. Destaca-se aqui a relevancia
para as areas de Planejamento Estratégico, Planos de Mudancas e Gestdo de
Pessoas, pois o comprometimento afeta tanto a retencdo dos funcionéarios
como “influencia em como as pessoas gastam seu tempo no trabalho (...) tendo
importantes implicacbes para a moral dos funcionarios, motivacéo,
desempenho e, ultimamente, sucesso organizacional” (MEYER; ALLEN;
TOPOLNYTSKY, 1998, p.84).

e Os consultores e/ou equipes de consultorias: assim como as organizagoes,
terdo uma visdo mais clara sobre o comprometimento no contexto de
mudanca. A esse respeito, Meyer; Allen e Topolnytsky (1998, p.92) ponderam
que “para aqueles que trabalham em ajudar as organizacdes a se adaptarem ao
ambiente de mudanga, um entendimento de como as respostas dos empregados

irdo afetar suas relagBes com os empregadores € essencial”.
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e Os colaboradores das organizacgdes: que passardo a ter uma visdo mais
clara de sua relagdo com a empresa onde trabalham e de sua relagdo com o

processo de mudanca pelo qual passam.

e O Governo e as empresas publicas: que poderdo compreender como 0
processo acontece especificamente no contexto publico, o que podera

servir como base para futuras mudancas nesse tipo de organizacdes.

e A érea académica, que identifica que “apesar de sua grande importancia,
pouca atencdo tem sido dada a definicdo e medi¢cdo do comprometimento
em um contexto de mudanca” (HERSCOVITCH; MEYER, 2002, p.474).

1.4
Delimitacao

O estudo foi realizado em uma empresa publica brasileira, de economia
mista, que passava por um processo de mudanca organizacional. A empresa X
atua como holding controlando empresas de energia no Brasil. O presente estudo
teve a limitacdo desse espaco social, uma vez que objetivava entender como o
comprometimento com a mudanga ocorria naquele ambiente.

Assim, embora a empresa estudada controle outras empresas situadas em
todo o pais, nos limitamos unicamente na holding, situada no Rio de Janeiro, que
¢ a empresa que lidera a mudanca do conjunto de organizacdes e € onde o
processo esta mais adiantado.

Foram entrevistados funcionarios, de ambos os sexos, que possuiam nivel
superior e que trabalhavam, no minimo, um ano na empresa. Tempo julgado
suficiente, para se ter conhecimento do processo de mudanca organizacional.
Assim, excluem-se desta pesquisa funcionarios recém chegados na empresa (ou
seja, com menos de um ano de servico), aposentados e funcionarios de nivel
médio e terceirizados. Além disso, ndo sera utilizado nenhum critério de requisito
de chefia; sendo possivel serem entrevistados tanto chefes da organizacdo quanto
analistas.

No que diz respeito a abordagem do comprometimento com a mudanca, sera

considerada somente a visdo de Herscovitch e Meyer (2002), que sugerem que 0
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comprometimento possui trés dimensdes (afetivo, normativo e de continuidade).
Portanto, ndo serdo levadas em consideracdo outras dimensdes do

comprometimento propostas por outros autores.

15
Estrutura da Dissertacao

O presente trabalho foi estruturado em seis capitulos. No capitulo 1 foi
feita uma introducdo sobre a mudanca organizacional no contexto puablico
brasileiro e o comprometimento do individuo. A partir da relacdo dos dois temas,
foi proposto um problema de pesquisa a ser desenvolvido ao longo da dissertacéo.

No capitulo 2, sera abordado o referencial tedrico tanto de ‘mudanga
organizacional’ como de ‘comprometimento organizacional’. Neste capitulo, séo
apresentados 0s principais conceitos e visdes sobre os assuntos, buscando por fim
relacionar o conceito de comprometimento com o contexto de mudanca.

No capitulo 3, sera descrita a metodologia utilizada no estudo. No capitulo
4, sera apresentada a analise dos dados encontrados em campo, no qual serd
possivel a comparacdo com a teoria estudada.

No capitulo 5, serdo abordados os comentarios finais do trabalho e as
recomendaces para trabalhos futuros. Por fim, no capitulo 6 sdo apresentadas as

referéncias bibliograficas utilizadas para a producao deste trabalho.
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