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Resumo

Os efeitos cruzados de trés revolugdes (tecnoldgica, econdmica e sociocultural) que
confrontam a maioria das empresas tém feito a mudanca organizacional um tema central de
estudo, em virtude da crescente necessidade de adaptacdo a ambientes instaveis e
sobrevivéncia sob condic¢des incertas. Congruente com os recentes desenvolvimentos da
teoria organizacional, o modelo tedrico de Greenwood e Hinings (1996) busca esclarecer a
incidéncia da mudanca radical, unindo pressupostos do velho e do novo institucionalismo.
O modelo sugere que a mudanca radical resulta da influéncia dos contextos mercadol 6gico
e institucional sobre as dindmicas internas da organizagéo (insatisfacdo de interesses de
individuos e grupos, comprometimento com valores, dependéncias de poder e capacidade
para acdo). O presente trabalho mostra sua aplicabilidade ampla e testa as relages entre as
condicdes propostas pelos autores por meio da técnica de modelagem de equaces
estruturais. Os dados foram coletados em trés organizages (N= 244) que enfrentam fortes
pressdes institucionais e cujo sucesso depende da confianca e estabilidade alcancada pela
conformidade as regras institucionais. Escalas do tipo Likert de cinco pontos foram
construidas para acessar precisamente a percepcao dos participantes. Os resultados indicam
que os dados se adequam ao model o de forma satisfatoria, apesar de algumas alteracbes em
seu desenho serem requeridas. O contexto mercadoldgico se apresentou como o melhor

preditor de mudancaradical, apesar desta relacéo ndo ser sugerida no modelo tedrico.

Palavras-chave: Mudanca organizacional, mudanca radical, institucionalismo, contexto

mercadol 6gico, contexto institucional.
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Abstract

The crossed effects of a three branched revolution (technologic, economic and socio-
culture wide) confronting most companies hava made organizational change a central
theme due to their need to adapt to unstable environments and survive under uncertain
conditions. Scholars and professionals struggle to solve the issue of how organizations can
successfully change. Congruent with recent developments of organizational theory,
Greenwood and Hinings (1996) theoretical framework seeks to enlighten the incidence of
radical change, bringing together assumptions of the old and new institutionalism. The
framework suggests that radical change results from the influence of market and
ingtitutional environments on the organization internal dynamics (group interest
dissatisfaction, value commitment, power dependencies and capacity for action). This
paper shows its broad applicability by testing the relationship between its conditions
through SEM (structural equation modeling). Data were collected from three organizations
(N= 244) facing strong institutional pressures and which success depends on confidence
and stability achieved by conformity to institutional rules. A five point likert scale was
built to each variable to precisely access employee perception. Results indicate the
framework fits data satisfactorily, although a few alterations on its design are required.
Market environment seems to be the best predictor of organizational change (= 0.38, p<

0.000) athough it’s not predicted on the original framework.

Key words. Organizational change, radical change, institutionalism, market context,

institutional context



Apresentacao

A complexidade das alteragdes politicas, regulatérias e tecnoldgicas que confrontam a
maioria das empresas tem feito a mudanca organizacional um tema central de estudo
(Greenwood e Hinings, 1996), pois muitas empresas tém procurado modificar suas
estratégias, estruturas e processos com intuito de permanecerem competitivas em seus
ambientes de negocio (Wischnevsky e Damanpour, 2006). Na visdo de Lima e Bressan
(2003), o estudo da mudanca organizacional ndo € uma questdo nova na literatura sobre
organizacOes. A novidade, no entanto, é o ritmo e aforga com que as condi¢des cambiantes
do ambiente vém se impondo as organizagdes.

Os efeitos cruzados de trés revolugdes — tecnol 6gica, econdmica e sociocultural — estéo
criando um mundo qualitativamente diferente (Silva, 2003), marcado pela rivalidade,
instabilidade e incerteza, 0 que tem levado académicos e profissionais a tentar resolver o
“quebra-cabeca’ de como organizagdes podem garantir mudangas bem sucedidas (Bruch,
Gerber € Maier, 2005).

O sucesso do processo de mudanca organizacional, no entanto, tem sido erroneamente
considerado como sendo unidimensional, dependendo apenas de aspectos técnicos de
coordenagdo e controle. Na prética, 0 que se observa sdo inUmeras tentativas de
transformacéo organizacional que ndo atingem seus objetivos de maneira efetiva,
extrapolam os prazos previstos, ndo sdo percebidos como significativos pel os empregados
e importantes stakeholders e seu término € determinado apenas pelo comego de outra
tentativa de mudanga. Segundo Devos, Buelens e Bouckenooghe (2007) uma vasta gama
de estudos nas areas de reengenharia, downsizing, qualidade total e cultura corporativa
apontam que muitos dos esforcos para mudanca organizacional falham, pois subestimam
ou negligenciam varidveis individuais de natureza cognitiva e afetiva. De fato, sem o
suporte individual, até os planos mais bem elaborados podem ndo trazer os resultados
desg ados (Cunningham, 2006).

Processos de mudanca mal direcionados e mal sucedidos trazem sérias consequéncias
tanto para as organizacfes, quanto para os individuos que as compdem, os quais, segundo
Neiva (2004), ficam expostos a uma situacdo extremamente instével, acarretando um
sofrimento exacerbado.

“Estudos que redlizem avaliagbes da mudanca organizacional sdo extremamente
importantes, tendo em vista sua aplicagdo prética na orientacdo dos programas de

intervencdo implantados pelas organizages e sua contribuicdo para as formulagOes



tedricas da area”. (Neiva, 2004, p.02). Contudo, o0 estudo da mudanca organizaciona
reclama uma perspectiva voltada tanto para o diagnéstico interno, quanto para as
interpretacbes do contexto. Scott (1995) afirma que € dificil para os estudiosos de
organizacOes continuarem a assumir a existéncia de formas organizacionais estaveis e
concentrar suas energias no exame de operagoes e decisdes organizacionais rotineiras.
“Como podemos examinar em detalhes afigura e ignorar o contexto, quando mudancas no
contexto desalojam e remodelam as figuras que tentamos estudar, explicar e entender?” (p.
XI11).

A compreensdo do processo de mudanca nas organizacbes também exige uma
abordagem integrativa, que considere tanto 0s aspectos racionais e técnicos da organizagdo
e seu ambiente — recursos financeiros, materiais, tecnologicos, informacionals, estrutura
formal, processos de transformacéo, mecanismos técnicos de coordenacdo e controle e
produto final — quanto os aspectos individuais € subjetivos — compreensdo difundida da
realidade pelos atores sociais, estrutura informal, normas, valores, atitudes, scripts e
esquemas. Pettigrew (1995) argumenta que o estudo da mudanca organizaciona deve
considerar o contexto socio-histérico, multiplos niveis de andlise, interconectividade
temporal e explicagdes multidisciplinares. Para esse autor, considerar as causas da
mudanca como sendo singulares e lineares é uma falécia, pois as explicagbes para tal
fendmeno tendem a ser holisticas e multifacetadas.

Durante as Ultimas décadas, os estudos organizacionais tém testemunhado uma
sucessdo de perspectivas tedricas que buscam explicar a relacéo entre as unidades béasicas
de uma organizagdo — estrutura, ambiente e estratégia (Loiola, Bastos, Queiroz € Silva,
2004). Essas perspectivas enfatizam um ou outro aspecto das organizagdes, incluindo a
teoria da contingéncia estrutural, dependéncia de recursos e ecologia das popul acoes.
Apesar de todas essas abordagens considerarem que as organizacdes sd0 Sistemas abertos,
gue afetam e sdo afetadas pelo ambiente em que existem, apenas a teoria instituciona
enfatiza 0 amplo ambiente social e cultural como o contexto em que as organizagdes sdo
enraizadas (Scott, 1995). O institucionalismo reconhece a importancia de esguemas
interpretativos, elementos simbdlicos, crencas e valores para a compreensdo do
comportamento macro-organizacional. Weick e Quinn (1999) apontam que a
reconceitualizagdo de mudanga organizacional em termos de mudanga institucional € um
passo para a solucéo dos problemas nesse campo de estudo.

Condizente com os recentes desenvolvimentos da teoria organizacional, 0 modelo

proposto por Greenwood e Hinings (1996) busca explicar a incidéncia da mudanca radical



e 0 processo pelo qual ela ocorre por meio da combinagdo de proposi¢cdes do velho
institucionalismo (Clark, 1969 € Selznick, 1949, 1957, citados por Greenwood € Hinings,
1996) e novo institucionalismo (Meyer e Rowan, 1977; DiMaggio e Powell, 1983). O
modelo sugere que variaveis exogenas a organizacdo exercem influéncia sobre as
dindmicas intra-organizacionais precipitadoras e habilitadoras da mudanca. Por se
caracterizar uma proposta integrativa e multidisciplinar de estudo do processo de mudanca
organizacional, 0 modelo de Greenwood e Hinings (1996) foi o objeto de investigacdo do
presente estudo.

O objetivo principal deste trabalho foi testar a relagdo entre as condic¢bes apontadas
pelo modelo de Greenwood e Hinings (1996) como essenciais para a incidéncia da
mudanca radical, por meio da percepcdo dos empregados de trés empresas do Distrito
Federal. Paratanto, foram desenvolvidas escal as, com base nas categorias do model o, cujas
estruturas fatoriails foram aferidas, bem como a relagdo entre os fatores obtidos
empiricamente. Adotou-se uma abordagem quantitativa e procedimento inferencial de
andlise dos dados, o que contribuiu para um equilibrio metodoldgico nesse campo de
estudo, visando a construcdo de um corpo teorico solido e cientificamente estruturado.

O presente trabalho esta organizado em duas partes e seis capitulos. A primeira parte
contém os capitulos 1, 2 e 3, os quais abordam toda fundamentacdo tedrica para a
realizacéo do trabalho. A segunda parte € constituida pelos capitulos 4, 5 e 6, os quais
retratam as considerages metodol 6gicas, resultados e discusséo.

O primeiro capitulo, intitulado mudanca organizacional, abarca consideracfes sobre a
definicdo deste construto, abordagens tedricas, model os explicativos e revisdo de estudos
realizados nacional e internacionalmente. O segundo capitulo, intitulado institucionalismo,
comega com uma discusséo acerca da pertinéncia dessa abordagem tedrica para 0 estudo
da mudanca organizacional no contexto atual, seguido por consideracbes acerca das
origens e estudos dessa abordagem. O terceiro capitulo, intitulado model o de investigacao,
traz uma descricéo detalhada sobre 0 modelo de mudanga organizacional de Greenwood e
Hinings (1996), bem como os objetivos e hipbteses do estudo.

A descricéo do método de investigagéo constitui o contetido do quarto capitulo, o qual
traz as informagdes sobre as organizacdes estudadas, caracteristicas da amostra, etapas de
construgdo, aplicacdo e validagdo do instrumento de medida e analise dos dados. O quinto
capitulo apresenta os resultados da pesquisa, os quais sdo analisados e contextualizados no
sexto capitulo, intitulado discussdo, o qual também traz as conclusdes e limitagdes do

estudo bem como indicagdes de pesquisas futuras.



Capitulo 1. Mudanca organizacional.

Na érea de comportamento organizacional, a formulacdo de problemas cientificos em
que variaveis do nivel macro estdo envolvidas exige um rigoroso cuidado na descricdo e
delimitagcdo de suas bases tedricas (Siqueira, 2002). De fato, a definicdo adotada para um
dado construto e a teoria que o fundamenta determina todo o processo de investigagéo,
desde a construcdo de indicadores até a interpretacdo dos resultados. Portanto, o objetivo
deste capitulo € apresentar uma descricéo das varias facetas do fendbmeno de mudanca
organizacional, o qual segue a seguinte estrutura:

1. O capitulo iniciacom umarevisao das definic¢des e tipologias de mudanca adotadas

pelos tedricos da éreg;

2. Em seguida é apresentado um sumario das perspectivas e model os de explicagéo de

mudanca;

3. Findizando com uma apresentacdo de resultados de pesguisas nacionais e

internacionais do campo de mudanca organizacional.

1.1. Definigoes e tipificagbes

Na visdo de Lima e Bressan (2003), o estudo da mudanca organizaciona ndo é uma
questdo nova na literatura sobre organizacdes. A novidade, no entanto, € o ritmo e aforca
com gue as condic¢des cambiantes do ambiente vém se impondo as organizagcoes. Weick €
Quinn (1999) apontam um desenvolvimento consideravel na producéo tedrica sobre o tema
nos anos 90. No entanto, a defini¢cdo de mudanca organizaciona € téo problemética quanto
0s outros grandes construtos da psicologia organizaciona (Neiva, 2004). Segundo Lima e
Bressan (2003), o conceito € elusivo por sua propria natureza, pela dificuldade inerente em
se definir seus limites.

Weick e Quinn (1999) destacam que as descrigdes representativas da mudanca variam
de acordo com o nivel de andlise, sendo esta descrita, no nivel mais genérico, como um
fendbmeno de tempo. Barnett € Carroll (1995) compartilham a mesmaidéia, afirmando que,
por defini¢do, a mudancga envolve uma transformacéo da organizacdo entre dois momentos.
“Para a maioria das andlises, 0 aspecto chave da mudanga consiste ha comparacéo da
organizacdo antes e depois da transformagdo” (p.219). Ford e Ford (1994), citados por
Weick € Quinn (1999), apontam gue o discurso das pessoas geralmente acontece em torno
de “algo” que setransformaem “outra coisa’, sendo esta “outra coisa’ percebida como um

produto ou resultado.



Sob a perspectiva de processo (ordem e seqUéncia de eventos na existéncia da
organizacdo), Van de Ven e Poole (1995) definem mudanca como uma observagdo
empirica da diferenca na forma, quaidade ou estado da entidade organizacional no
decorrer do tempo.

Mudanga organizacional pode ser compreendida como “um conjunto de teorias
comportamentais cientificamente embasadas, valores, estratégias e técnicas direcionadas a
mudanca plangjada do ambiente organizacional de trabalho, com o proposito de elevar o
desenvolvimento individua e aumentar a performance organizacional, por meio da
alteracd0 do comportamento no trabalho dos membros organizacionails’ (Porras e
Robertson, 1992, p.723).

Nadler, Shaw e Walton (1994) definem mudanca como resposta da organizagdo as
transformacfes que vigoram no ambiente, com o intuito de manter a congruéncia entre os
componentes organizacionals (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura, cultura).

Segundo Neiva (2004), mudanca organizaciona corresponde a “qualquer alteragéo,
plangada ou ndo, em componentes gque caracterizam a organizacdo como um todo...
decorrente de fatores internos e/ou externos a organizacdo, que traz alguma consegiéncia
positiva ou negativa para os resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia® (p. 41).

Amis, Slack e Hinings (2002) construiram uma defini¢do de mudanca organizacional
baseada na noc¢&o de arquétipos, 0s quais sdo descritos como “arranjos de idéias, crencas e
valores que modelam as concepgdes predominantes do que as organizacdes devem fazer,
como elas devem fazer e como elas devem ser julgadas, combinados com estruturas e
processos que servem para implementar e reforgar tais idéias’ (p. 438). Dessa forma,
mudanca organizacional consiste em qualquer ateracdo no design arquetipico da
organizacdo, com intuito de aperfeicoar a coeréncia entre seus elementos.

Greenwood € Hinings (1996) adotam a tipologia radical versus convergente para
construir uma definicdo de mudanga, concebendo a estrutura organizacional em termos de
prescricbes, ou moldes arquetipicos, originados por esguemas interpretativos e
compartilhados socialmente. Para esses autores, mudanca radical € uma ruptura na
orientacdo da organizagdo, ou sgja, um completo abandono da orientagdo existente e
transformac&o da organizagdo. Em contraste, mudanca convergente consiste num simples
g ustamento na orientagdo existente. Portanto, os autores elucidam que a mudancaradical €
0 movimento da organizacdo de um molde arquetipico em uso para outro molde
alternativo. Em oposicdo a esta, mudanca convergente € descrita como um leve

ajustamento dentro dos parametros do mesmo molde arquetipico em uso.



O presente estudo adotou a definicdo de mudancga organizacional de Amis, Slack e
Hinings (2002), bem como a defini¢éo de mudancaradical de Greenwood e Hinings (1996)
por serem condizentes com 0s pressupostos da teoriainstitucional .

Haja vista a grande diversidade de definicOes e a énfase diferenciada atribuida aos
varios aspectos deste fendbmeno, Neiva (2004) e Lima e Bressan (2003) resumem as
principais dimensdes consideradas nas defini¢cdes de mudanca organizacional:

¢ Continuidade versus descontinuidade no tempo;

e Objeto da mudanca (organizagdo como um todo ou apenas subsistemas

organizacionais);

¢ Intensidade da mudanca (intensa ou gradual);

e Tempo daresposta a eventos externos (anteci pacéo ou reacdo);

¢ Veocidade da mudanca (devagar ou rapida);

¢ Intencionalidade versus emergéncia da mudanca;

e Atores que exercem papel fundamental na mudanca (alta direcdo versus membros

da organizacdo);

e Papel do agente de mudanca;

e Prazo em que ocorre amudanga

Esses mesmos autores afirmam que nenhuma dessas dimensdes precisa ser dicotoémica:
“tanto os membros da organizacdo quanto a direcdo podem exercer papéis fundamentais;
a0 mesmo tempo em que ha um plangamento, alguns processos emergentes ocorrem”
(Neiva, 2004, p.16).

Weick e Quinn (1999) apresentam uma revisdo de estudos no campo da mudanca
organizacional, onde exploram profundamente os contrastes entre a chamada mudanca
“continua’” (descrita como constante, evolutiva e cumulativa) e mudanga “episodica’
(caracterizada como rara, descontinua e intencional). A distingdo entre esses dois tipos de
mudanca é amplamente utilizada por vérios autores, tal como pode ser observado na

Tabela 1, originalmente apresentada por Lima e Bressan (2003).



Tabela 1. Tipos de mudanca (adaptado de Lima e Bressan, 2003).

Referéncia Tipos de mudanca
Incremental / Organizacional Transformacional / Institucional
Silva (1999) Aumento da eficiéncia e do uso dos recursos, Questionamento e mudanga da missao,
mudancga na arquitetura da empresa. natureza e objetivo da organizagéo.
Continua Episddica
Mudanga constante, cumulativa e evolutiva. Mudanca pouco frequente, descontinua e
Weick e

Quinn (1999)

Podem ser pequenos avangos que acontecem
cotidianamente em toda a organizacéo, cujo
acumulo pode propiciar uma mudanga
significativa na organizacgéao.

Primeira ordem
Mudanca linear e continua. Nao implica

intencional, que ocorre durante periodos
de divergéncia, quando as empresas saem
de sua condigédo de equilibrio.

Segunda ordem
Mudancga multidimensional, multinivel,

Robbins mudangas fundamentais nas pressuposi¢ées dos descontinua e radical, que envolve
(1999) funcionarios sobre o ambiente e sobre aspectos reenquadramento de pressupostos sobre a
gue podem causar melhorias na empresa. empresa e 0 ambiente em que ela se
insere.
Incremental / Continua Descontinua
Nadler et al Continuidade do padré&o existente. Pode ter Mudanca do padréo existente, que ocorre
(1994) dimensbes diferentes, mas é realizado dentro do em preriodos de desequilibrio e envolve
contexto atual da empresa. uma ou varias reestruturagdes de
caracteristicas da empresa.
Primeira ordem Segunda ordem
Porras e E uma mudanca linear e continua, que envolve E uma mudanga, multidimensional,
Robertson alteracdes nas caracteristicas dos sitemas, sem multinivel, radical e descontinua, que
(1992) causar quebras em aspectos-chave para a envolve quebra de paradigmas

organizagao.

organizacionais.

O conceito de mudanga organizacional muitas vezes € confundido com o conceito de
desenvolvimento organizacional (DO). Handerson e McAdam (1998), citados por Neiva
(2004), defendem que gerenciamento da mudanca e DO so areas, conceitos e demandas
distintas. Porras e Robertson (1992) apresentam o conceito de DO como uma modalidade
de mudanca organizacional. Esses autores afirmam que o foco do DO é a mudanca
plangjada de sistemas humanos, com o objetivo de contribuir para a ciéncia organizacional
apartir do conhecimento advindo da andlise da complexa dinamica da mudanca.

Uma vez identificado o fendmeno a ser observado, outras questfes emergem para sua
compreensdo, como “porgue as organizagdes mudam?” e “como a mudanca se desenvolve
a0 longo do tempo e que formas esta assume?” Barnett e Carroll (1995) sugerem que a
resposta mais Obvia para a primeira pergunta seria “porgue os gestores decidiram”. No
entanto, os autores aertam gue essa pergunta € muito mais profunda do que parece e sua
resposta com certeza ndo € tdo simples assim. Muitas abordagens tedricas e modelos
explicativos de mudanga organizacional se desenvolveram nas Ultimas décadas,
concebendo as organizagOes como sistemas abertos, que influenciam e séo influenciadas

pelo ambiente. Contudo, essas abordagens e modelos se diferenciam entre si em relacéo a



énfase em uma ou outra dimensdo que este fendmeno assume (intencionalidade versus
emergéncia; continuidade versus descontinuidade no tempo, etc.). A se¢cdo seguinte aborda

as perspectivas tedricas e model os explicativos da mudanca organizacional .

1.2 Per spectivas tedricas de mudanca or ganizacional

Segundo Barnett € Carroll (1995), teoria e pesguisa em mudanga organizacional, nos
altimos 20 anos, tém sido divididas em dois grandes campos, cuja principal diferenca entre
eles esta nas condicbes e resultados gerados pela mudanca. Segundo esses autores, 0
primeiro campo abarca os esfor¢os de compreensdo da mudanca por meio de mecanismos
adaptativos, ou segja, as organizacbes mudam adaptativamente frente a ateracOes
econdmicas, politicas, tecnoldgicas, dentre outras. Neste campo encontram-se a teoria da
contingéncia estrutural, teoria da dependéncia de recursos e teoriainstitucional. O segundo
campo abarca mecanismos selecionais, 0S quais assumem que as estruturas sdo
selecionadas pelo ambiente e organizagdes ndo podem mudar fécil e rapidamente. Dentre
as teorias residentes neste campo estdo a teoria da ecologia organizacional e economia
evolucionaria.

Van de Ven e Poole (1995) identificaram quatro teorias basicas que servem como
blocos de construcdo das explicacbes dos processos de mudanga nas organizagoes. 1)
Teoria do ciclo de vida, cuja segiiéncia de eventos corresponde a inicio, crescimento,
colheita, morte e inicio; 2) Teoria teleoldgica, cuja sequéncia de eventos corresponde a
predicdo/ estabelecimento de metas, implementagdo de metas, insatisfacdo,
procuralinteracéo e predicio/ estabelecimento de metas, 3) Teoria diaética, baseada na
dindmica tese/antitese, conflito, sintese e tese/antitese; e 4) Teoria evolucion&ria, cuja
sequiéncia de eventos abarca variacdo,sel ecéo, retencdo e variacao.

A divisdo proposta por Barnett e Carroll (1995) coincide com os blocos de teorias
evolutivas e teleoldgicas propostos por Van de Ven e Poole (1995). Teorias teleol6gicas
sd0 aquelas que se fundamentam na doutrina filosofica teleoldgica, segundo a qual o
propdsito ou a meta € a causa final que guia o movimento (mudanca) de uma entidade. No
entanto, apesar dessa corrente enfatizar a agdo proposital dos atores como motor da
mudanca, elatambém reconhece limitaces na agdo e tomada de decisdo dos atores sociais,
bem como restric¢des de naturezas diversas do ambiente organizacional. Dentro do bloco de
teorias teleoldgicas se encontram as teorias da contingéncia estrutural, dependéncia de

recursos e institucionalismo.



O segundo conjunto de teorias proposto por Barnett e Carroll (1995), composto pela
ecologia das popul agdes e economia evolucionéria, se enquadra dentro do bloco de teorias
evolutivas de Van de Ven e Poole (1995). A |0gica dessas perspectivas teoricas reside na
selecdo natural entre competidores em uma populagéo, sendo que a progressao de eventos
corresponde a uma sequiéncia recorrente, cumulativa e probabilistica de variacdo, selecéo e
retencdo de formas organizacionais. A seguir € apresentada uma descri¢do dos principais

pressupostos das teorias de explicagdo da mudanca organizacional .

Ecologia das populagdes

A premissa central da teoria da ecologia organizacional, também conhecida como
ecologia das populagdes, € que organizacOes sdo sujeitas a poderosas forgas inerciais e
raramente tém sucesso em tentativas de mudanca em suas estratégias e estruturas (Hannan
e Freeman, 1984). Segundo esses autores, iSSO acontece, pois as organizagdes respondem
de forma relativamente lenta as oportunidades e ameacas do ambiente.

A teoria da inércia estrutural, proposta por Hannan € Freeman (1984), é o exo
principal da perspectiva da ecologia das populagdes. Segundo teoria, existem varios
fatores, chamados de fatores inerciais, que dificultam e retardam o processo de mudanca
organizacional. Dessa forma, tentativas de mudanca em aspectos centrais da organizagdo
(objetivos organizacionais, formas de autoridade, tecnologia principal e estratégia)
aumentam o risco de fracasso organizacional, pois a organizacéo ndo estaria apta a atender
as demandas do ambiente externo de maneira suficientemente rdpida. Paradoxa mente, os
fatores que dificultam o processo de mudangca s&0 0S mesmos que garantem a
reprodutibilidade da estrutura organizacional, associada a uma performance confiavel, e
justificacéo perante a sociedade, associada a agdes responsaveis. Assim, os mesmos fatores
responsaveis pelo sucesso organizacional s&o 0S mesmos que elevam ainércia da estrutura
frente uma mudanca. Os fatores “inerciaisS’ apontados pela teoria sdo: tamanho, idade,
densidade populacional, amplitude, tecnologia, dentre outros.

No entanto, se 0s processos de mudanca ndo sdo favoraveis, como explicar a variedade
de arranjos organizacionais existentes no ambiente? Em contraste com as abordagens
adaptativas, que explicam a variedade organizaciona em termos das escolhas estratégicas
cumulativas e mudancgas nas organizagOes, a abordagem ecoldgica elucida que a variedade
de arranjos organizacionais € produto da criagdo de novas organizactes e desaparecimento

de outras. Segundo essa abordagem, o ambiente possui mecanismos de selecdo que
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determinam 0 sucesso e fracasso organizaciona e, conseguentemente, a criagéo,
manutencdo e desaparecimento de estruturas organizacionais.

Para alguns tedricos isso significa determinismo ambiental e desconsideragéo da acéo
humana. No entanto, Baum (1996) afirma que o determinismo € erroneamente contrastado
com probabilismo. Desconsiderando a discussdo de se as decisdes tomadas sdo tolas ou
inteligentes, cuidadosamente plangjadas ou instintivas, esse mesmo autor afirma que
individuos podem claramente influenciar o futuro das organizagBes. Sob condi¢cdes de
incerteza, contudo, existem severas restri¢des as atividades dos individuos para conceber e
implementar corretamente mudancas que aumentem as chances de sobrevivéncia e sucesso
organizacional diante da competic&o.

Baum (1996) conclui que a perspectiva ecologica ndo remove os individuos da
responsabilidade de controle (ou influéncia, pelo menos) sobre 0 sucesso e sobrevivéncia
da organizacdo. A teoria, no entanto, estabelece que individuos ndo podem,
frequentemente, determinar que variagcbes serdo bem sucedidas ou quais mudaréo as
estratégias e estruturas rgpido o suficiente para acompanhar as demandas de ambientes
incertos e mutaves.

Barnett € Carroll (1995) analisaram os resultados de véarios estudos na area de mudanca
organizacional aluz dos pressupostos da teoria ecol6gica. Esses autores adotaram uma um
recorte macro organizacional, considerando a organizagdo como unidade basica de andlise,
e abarcaram estudos longitudinais que consideravam a mudanga como variavel
dependente, ou exploravam suas conseqliéncias nos resultados organizacionais. A anaise
dos autores revelou um padrédo misto de resultados, ou sgja, foram identificados tanto
estudos cujos efeitos da mudanca elevaram a taxa de fracasso organizacional, quanto
estudos cuja a mudanca organizacional foi benéfica para a organizacdo ao longo do tempo.
No entanto, algumas ressalvas metodologicas sdo dirigidas aos estudos cujos resultados

foram divergentes ab modelo de Hannan e Freeman.

Dependéncia de recursos

A teoria da dependéncia de recursos sugere que 0 comportamento organizacional é
externamente limitado e influenciado, porque a organizacdo precisa atender a demandas
dagueles em seu ambiente que provéem recursos escassos e importantes para sua continua
sobrevivéncia. Como Pfeffer (1982) declara, “a premissa subjacente da perspectiva externa
€ que as atividades e resultados organizacionais séo justificados pelo contexto no qual a

organizacdo esta embutida’ (p.193).
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Porém, apesar de compartilhar com a ecologia das populagdes 0 mesmo enfoque do

controle externo sobre o comportamento macro organizacional, a teoria da dependéncia de

recursos enfatiza os processos internos de tomada de decisdo politica nas organizagoes,

para uma adaptacéo estratégica ao seu ambiente. Segundo Pfeffer (1982) os tomadores de

decisdo gerenciam suas dependéncia externas para assegurar a sobrevivéncia da

organizacdo e para adquirir, se possivel, mais autonomia e liberdade em relagdo as

limitagbes as quais a organizacdo é subordinada. Esse segundo elemento traca as varias

estratégias organizacionais para lidar com ainterdependéncia de recursos.

Pfeffer e Salancik (1978) citados por Pfeffer (1982) listaram 10 condic¢Ges que afetam o

grau em gque uma dada organizagdo poderia se conformar com demandas externas:

1.

A organizacao esta ciente das demandas;

2. A organizacéo obtém alguns recursos do ator socia que requer ou faz as demandas;
3.
4

Os recursos sdo importantes ou criticos para as operagdes organi zacionais;

O ator socia controla a alocagédo, acesso ou uso dos recursos; e fontes alternativas de
recursos ndo estdo disponiveis para a organizacao;

A organizacdo ndo controla a alocacéo, acesso ou UsO de recursos criticos para as
operagoes e sobrevivénciado ator social;

As acles ou resultados da organizagdo sdo visivels para o ator socia, para este julgar
setais agdes estdo em conformidade com suas demandas;

A satisfacdo dos pedidos do ator social por parte da organizacdo ndo esta em
conflito com a satisfagcdo da demanda de outros el ementos do ambiente com os quais
aorganizagdo é interdependente;

A organizagdo ndo controla a determinagdo, formulacdo das demandas dos atores
sociais,
A organizacao é capaz de desenvolver agdes ou produtos que satisfazem as demandas

externas,

10. A organizag&o deseja sobreviver.

De acordo com a perspectiva da dependéncia de recursos, empresas ndo respondem a

limitagbes externas meramente por meio de conformidade as demandas ambientais. Uma

grande variedade de estratégias podem ser tracadas para alterar de alguma formaa situagéo

que a organizagdo confronta, fazendo que a conformidade seja menos necessaria
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Contingéncia estrutural e o paradigma da escolha estratégica

Tendo com base o funcionalismo sociol 6gico, que explica as estruturas sociais por suas
funcdes, a teoria contingencial, como também é conhecida, afirma que a performance
organizacional € condicionada a adequacao de sua estrutura aos seus fatores contingenciais
e, assim, a0 ambiente. Em oposicdo a escola da administragdo cientifica, a qual
pressupunha uma unica estrutura altamente efetiva para todos os tipos de organizacéo, essa
teoria enfatiza que variaces na estrutura organizacional sdo identificas e explicadas por
funcionarem eficazmente em determinadas situagdes (Donaldson, 1999).

O primeiro fator contingencial estudado foi a incerteza da tarefa. Por meio de
experimentos sobre lideranga com pequenos grupos, observou-se que tarefas de baixa
incerteza sdo executadas mais eficazmente por meio de uma hierarquia centralizada, por
ser mais simples, répido e permitir uma coordenacéo estrita mais barata. Na medida em
gue a incerteza da tarefa aumenta, a hierarquia precisa perder um pouco do controle e ser
coberta por estruturas comunicativas e participativas (Donaldson, 1999). Burns e Stalker
(1961), citados por Donaldson (1999), por meio da distin¢céo entre estruturas mecanicistas
e organicas, iniciaram a teoria contingencial. Outros fatores contingenciais foram
apontados posteriormente, como tamanho (Burns e Stalker, 1961), tecnologia (Woodward,
1958, 1965), conhecimento (Perrow, 1967), dentre outros, todos citados por Donadson
(1999).

Wischnevsky e Damanpour (2006) apontam gque a mudanca organizacional € concebida
por esta teoria sob o argumento da lacuna de performance, o qual assume que a
performance € o objetivo primério das organizactes e quando esta se encontra abaixo das
expectativas, sgja por uma falha devido a ameacas do ambiente, seja pelo aumento das
aspiracOes frente a oportunidades, a organizacdo inicia uma procura por novas préticas e
estratégias.

O conceito de adequagdo também esta presente no paradigma da escolha estratégica.
Ta como declara Porter (1980), a esséncia da formulagdo de uma estratégia competitiva é
relacionar uma companhia ao seu meio ambiente. A teoria da escolha estratégica difere da
contingéncia estrutural, pois enfatiza a anadlise conjuntural para decisdo empresarial como o
aspecto mais relevante para 0 sucesso organizacional. Segundo Donaldson (1999), a
despersonalizacdo da andise da teoria contingencial é criticada veementemente pelos
tedricos da escolha estratégica, os quais afirmam que o0 processo de tomada de decisdo
intervém entre contingéncia e estrutura. Ademais, essa abordagem traz a idéia de que

eficiéncia e lucro ndo sd0 0s Unicos resultados que interessam as organizagOes, mas
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também uma posicdo dominante no mercado, estabilidade, dentre outros (Child, 1972b,
citado por Donaldson, 1999). A escol ha estratégica também prevé que uma organizacao em
inadequacdo pode readquirir sua adequacdo pela alteracdo da sua contingéncia, evitando a
mudanca de sua estrutura. Porter (1980) afirma que a meta da estratégia € encontrar uma
posi¢cao para a organizagdo dentro de seu contexto, onde esta possa se defender das forgas

competitivas ou influencié-las em ser favor.

Institucionalismo

O paradigma da escol ha estratégica postula que os dirigentes organizacionais escolhem
a estrutura da organizag&o ap0s andlise minuciosa dos aspectos contextuais, para a melhor
adequacao da estrutura aos fatores ambientais. No entanto, o institucionalismo advoga que
os dirigentes organizacionais sdo pessoas dotadas de idéias, crencas e valores, por meio
dos quais interpretam as informagdes provenientes do ambiente e tomam suas decisoes
baseadas nessas interpretacOes. Dessa forma, tal como afirmam Meyer e Rowan (1977), a
estrutura organizacional € profundamente enraizada em significados sociamente
compartilhados, ou sgja, a estrutura é reflexo da compreensdo difundida da realidade
social.

Os elementos de uma estrutura, aém de sua capacidade racionalizada de gerar acéo,
sdo reforcados pela opinido publica, posicdes politicas, conhecimentos gerados por
sistemas educacionais, prestigio socia, leis, dentre outros, adquirindo propriedades
simbdlicas. Tolbert e Zucker (1999) apontam que o0 conceito de estruturas
institucionalizadas € dirigido aquel as estruturas consideradas por um grupo social como as
mais necessarias e convenientes, dotadas de propriedades simbdlicas e escolhidas
cerimonialmente, sem serem necessariamente as mais eficientes. Nesse raciocinio,
organizacbes se conformam com as expectativas contextuais acerca das formas mais
apropriadas de configuragdo para ganhar legitimidade e aumentar a probabilidade de
sobrevivéncia (Meyer e Rowan, 1977; Dimaggio e Powell, 1991, 1983). As tentativas de
mudanca fazem com que as organizacOes se tornem cada vez mais semelhantes em seus
dominios, caracterizando um isomorfismo estrutural (Dimaggio € Powell, 1983).

Greenwood e Hinings (1996) afirmam que o institucionalismo néo € frequentemente
considerado uma teoria de mudanga organizacional, mas sim uma explicagdo da
similaridade e estabilidade de arranjos organizacionais em uma dada populacéo ou campo.
Segundo esses autores, a teoria € silenciosa para o fato de que algumas organizactes

adotam mudanca radical, ao passo que outras ndo, mesmo enfrentando as mesmas pressoes
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institucionais. NO entanto, 0s autores sugerem que 0S pressupostos da teoria, quando
elaborados, fornecem um modelo de mudanga que une o contexto organizaciona e suas
dindmicas internas, recuperando “ago que foi perdido na transicdo do velho para 0 novo
institucionalismo” (Dimaggio € Powell, 1991, p. 27).

A teoria institucional, sua relagdo com a mudanca organizacional e estudos realizados
sob essa 6tica sdo detal hadamente descritos no capitulo 2 deste trabal ho.

1.3 Modelos explicativos de mudanca or ganizacional

Os modelos explicativos de mudanga organizaciona buscam estabelecer regularidades
nas variaveis envolvidas neste processo, com o objetivo de prever e controlar 0 que
constitui um grande sistema de rel agdes. Teoria e pesguisa tém demonstrado ligactes entre
classes de eventos e identificado padrdes consistentes para uma compreensdo mais

sistemética da mudanca organizacional.

Model os de contetido

Os modelos de conteddo focalizam a substancia da mudanca organizacional
(Armenakis e Bedelan, 1999), ou sgja, 0s aspectos organizacionais que sao alvos potenciais
de tentativas de mudancga, tais como, orientagdo estratégica, estrutura organizacional,
culturaeetc..

O conceito de congruéncia entre os elementos da organizagcao é muito recorrente nos
modelos de funcionamento e mudanga organizaciona. No modelo de arquitetura
organizacional de Nadler e Tushman (1992) congruéncia é definida como o grau em que as
necessidades, demandas, metas e estruturas de um componente organizaciona s&o0
coerentes com as necessidades, demandas, metas e estruturas de outro componente.
Partindo do pressuposto de que a eficiéncia de uma organizacdo reflete a congruéncia entre
seus componentes chaves (estrutura e processos informais, disposi¢cOes organizacionais
formais, trabalho e pessoas), a alteragdo em um componente exige alteragdes em outros a
fim de se manter a congruéncia.

Assim como Nadler e Tushman (1992), Cummings e Worley (1993) enfatizam o
processo de transformag@o e a caracteristica critica de interdependéncia dos sistemas
abertos basicos. O modelo proposto por esses autores, contudo, divide 0s insumos,
processo e resultados organizacionais em trés niveis de andlise: individual, grupa e
organizacional. Similarmente, Burke e Litwin (1992) argumentam que a mudanca

organizacional pode ocorrer diferentemente nos niveis da organizagao.
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O modelo de Burke e Litwin (1992) sugere que a mudanga, quando iniciada por
pressdes do ambiente externo, afeta as variaveis transformacionais da organizagéo, cuja
alteracdo exige um repertorio de comportamentos inteiramente novo de seus membros. Os
autores afirmam que mudangas organizacionais frequentemente acontecem em virtude da
influéncia externa e sua dindmica engloba a lideranga, missdo, estratégia, cultura e
performance individual e organizacional. Por outro lado, a mudanca organizacional
também pode emergir de dinamicas transacionais, as quais envolvem relacdes reciprocas
de curto prazo entre individuos e grupos. O conjunto de variaveis envolvido nesse tipo de
mudanca abarca praticas gerenciais, politicas e procedimentos, estrutura, habilidades,
conhecimentos, necessidades e valores individuais.

A idéa de diferentes dinamicas que envolvem o processo de mudanca, bem como a
idéia de congruéncia entre os elementos da organizacéo estdo presentes no argumento de
Mintzberg e Westley (1992). Esses autores propuseram um modelo explicativo do
fendmeno de mudanga organizacional por meio de um sistema de ciclos: 1) Ciclos
concéntricos, para representar os varios conteldos de mudanga organizaciona em
diferentes niveis de abstracdo; 2) Ciclos circunferenciais, para representar diferentes
significados e processos de mudanca; 3) Ciclos tangenciais, para representar episodios
particulares de mudanca e os estégios pelos quais eles passam para quebrar qualquer ciclo
preestabelecido; e 3) Ciclos espirais, para representar as sequéncias de mudanca e seus
padrdes ao longo do tempo em uma organizacao.

Segundo Mintzberg e Westley (1992), mudangas podem acontecer nas organizacoes
desde os niveis mais amplos, ou conceituais, (como a cultura ou a visao), até os niveis mais
estreitos, ou concretos, (como a troca de um equipamento ou a substituicdo de uma
pessoa). Tais mudancas também podem acontecer em duas esferas basicas. aspectos
pertencentes a organizacdo, ou estado basico, e aspectos pertencentes a estratégia, ou
direcdo. A Figura 1 apresenta os componentes alvo de mudangas dispostos num continuo

conceitual-concreto e divididos conforme a sua natureza.
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Figura 1. Contelido da mudanca (Mintzberg e Westley, 1992).

Aspectos da Aspectos da
organizacao estratégia
(Estado bésico) (Direcéao)
Nivel mais amplo Cultura Viséo
(conceitual)
Estrutura Posicoes de
mercado
Sistemas e
e — Programas
Nivel mais estreito
(concreto) Pessoas Instalacées

Os autores elucidam que quanto maior o nivel de subjetividade dos aspectos
organizacionais, ou sgja, quanto mais alto na escala concreto-conceitual, mais integradas e
abrangentes ser&o as mudancas. Por exemplo, tentar mudar a cultura sem mudar avisao, ou
vice-versa, seria um gesto vazio, sem efeito. No entanto é possivel mudar pessoas sem
mudar as instalacOes, e vice-versa. Esse raciocinio € aplicavel entre as dimensdes e
também dentro de cada dimensdo. Dessa forma, tentar mudar a cultura sem mudar a
estrutura, sistemas e pessoas ou tentar mudar a visdo sem mudar posi¢des, programas e
instalagdes seria um gesto vazio — Uma mudanga na maneira de pensar sem uma mudancga
nas acgoes (Westley, 1990, citado por Minstzberg e Westley, 1992).

Mudancas no nivel mais conceitual, alongo prazo, podem ser induzidas por mudancas
no nivel mais concreto. Dessa forma, 0 modelo prevé que as mudancas podem ser de dois
tipos: 1) Mudancas dedutivas, frequentemente descritas na literatura como gerenciamento
estratégico, sdo aquelas que partem de um nivel mais conceitual em direcdo a um nivel
mais concreto, ou sgja, “do pensamento a agdo”; e 2) Mudancas indutivas, do nivel mais

concreto ao mais conceitual, seja ela deliberada ou emergente.

Model os de processo

Os modelos de processo focalizam as agOes tomadas no decorrer da mudanca
organizacional. Esses modelos procuram explicar “como a mudanga ocorre” e “0 que
acontece durante a mudanga’.
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Armenakis e Bedeian (1999) identificaram que 0s modelos mais recentes de processo
de mudanca seguem o trabaho inicial de Lewin (1947), no qual mudanca é concebida
como um processo de fases sucessivas chamadas descongelamento, movimento e
congelamento. Dentro desse tema, o autor identifica duas linhas de formulagdo de
modelos. 1) agueles que descrevem as fases de implementagdo da mudancs; e 2) agueles
que descrevem os estégios de compreensdo da mudanca pel os atores organi zacionais.

A primera linha de formulacdo de modelos descreve as fases que um processo de
mudanca deve seguir para atingir seus objetivos de maneira efetiva. Apesar de diferentes
nomenclaturas e quantidade de fases propostas pelos modelos, esses tém em comum uma
primeira etapa de diagnéstico ou levantamento de condicfes e plangjamento da mudanca
(correspondentes a fase de descongelamento), uma segunda etapa de acdo e mudanca
efetiva dos componentes organizacionais (relacionada a etapa de movimento), e por fim
uma etapa de consolidagéo das novas formas (correspondente a fase de congelamento).

A segunda linha de modelos de processo de mudanga lida com as etapas de
compreensdo e formas de reacdo a mudanca organizacional. Nessa categoria encontra-se o
trabalho de Isabella (1990), cujo objetivo foi descrever como 0s gestores concebem 0s
eventos organizacionais na medida em que a mudanga se desdobra. Enfatizando os
aspectos interpretativos associados aos fendbmenos organizacionals, esse autor identificou
quatro etapas para a compreensdo da mudanca: 1) Antecipacdo, quando o individuo agrega
rumores e especulagdes sobre a mudanca numa nova realidade construida, provendo uma
estrutura cognitiva para lidar com a incerteza; 2) Confirmagdo, a qual consiste na
padronizacdo de eventos em esquemas convencionais de referéncia usados para a
comparacdo com eventos similares no passado; 3) Culminagcdo, quando o individuo
apresenta uma Visdo reconstruida, na qual normas e comportamentos que ndo mais
funcionam sdo identificados e abandonados e novas formas interacdo requeridas sdo
adotadas; e 4) Avaliacéo, caracterizada pela busca por conseqiiéncias do processo e revisao
dos pontos positivos e negativos do mesmo.

A Figura 2, originamente apresentada por Armenakis e Bedeian (1999), sumariza a
estrutura de modelos de processo de mudanca organizacional propostos pelos tedricos da

area.
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Figura 2. Modelos de processo de mudanca (adaptado de Armenakis e Bedeian, 1999).
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Estagios pelos quais os membros passam

Nadler, Shaw e Walton (1994) propée um modelo de mudanca baseado no tempo de
resposta da organizacdo a eventos do ambiente e grau de transformagdo requerido. A
combinacdo dessas duas dimensbes determinam quatro configuragbes de mudanca
organizacional, a saber: 1) Ajuste, caracterizada pela antecipacdo da organizacdo a um
evento externo e ateragcOes em subsistemas especificos; 2) Reorientacdo, a qual também
possui um carater proativo frente ao contexto organizacional, porém exige transformacdes
de escopo amplo; 3) Adaptacdo, a qual consiste em uma resposta da organizacdo a um
evento externo, por meio de ateracdes em componentes periféricos da organizacdo; e 4)
Recriacdo, caracterizada por uma transformacao radical de cardter amplo em resposta a um

evento do contexto organizacional. A Figura 3 ilustra o modelo de Nadler, Shaw € Walton

(1994).
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Figura 3. Modelo de mudanga organizacional de Nadler, Shaw e Walton (1994).
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1.4 Revisdo deliteratura em mudanca organizacional

Literatura nacional

Com o intuito de analisar atendéncia dos estudos de mudanga organizacional no Brasil,
0 presente trabalho apresenta uma revisdo de literatura de estudos no campo da mudanca
organizacional realizados no Brasil, no periodo de 1996 a 2006, publicados pelos mais bem
conceituados periodicos académicos do pais da &ea de administracdo de empresas e
psicologia organizacional como parte do trabalho desenvolvido por Borges-Andrade,
Coelho Jr e Queiroga (2006).

Os estudos de mudanca organizacional realizados no Brasil na ultima década buscaram
magjoritariamente gerar conhecimento (92,11%), sendo que a maioria dos estudos séo de
natureza qualitativa (71,8%), seguidos pelos de natureza quantitativa (15,4%) e quanti-
quali (12,8%). Os procedimentos de andlise de dados mais recorrentes entre tais estudos
foram andlise de contelido e analise descritiva dos dados (75,6%). Constatou-se um grande
nimero de estudos de caso (52,63%) e 0s pesquisadores tém procurado majoritariamente o
setor privado 42,11%, sendo que o segmento da economia mais estudado € o de servigos
(81,58%).



20

Constatou-se que 0s estudos de mudanca organizacional encontram-se em sua
totalidade no campo das teorias adaptativas, conforme a terminologia de Barnett € Carroll
(1995), ou teorias teleoldgicas segundo Van de Ven e Poole (1995). No entanto, ha
variagdes dentro desse grande tronco comum.

Dentro da abordagem sistémica, a qual considera as organizagdes como sistemas
abertos, ou estruturas unificadas de subsistemas inter-rel acionados sujeitos a influéncia do
ambiente circunvizinho (Wagner 111 € Hollenbeck 1999), a mudanca organizacional tém
sido estudada, ora sob um enfoque contingencial/estratégico, onde varidveis macro
organizacionais, elementos estruturais, tecnolégicos € mercadoldgicos possuem maior
destaque, ora sob um enfoque psico-social, onde variaveis micro organizacionais € a
importancia de esquemas interpretativos, atitudes e valores € enaltecida. Nessa perspectiva,
a descricéo e andlises de fatores individuais facilitadores e dificultadores do processo de
mudanca tém sido um tema bastante recorrente na literatura brasileira, principamente nas
publicacdes da &rea de psicologia, ou cujos autores desenvolvem pesguisas nessa area.

Por meio de um estudo longitudinal em uma organizacdo do setor publico, Neiva
(2004) testou diversas relacfes entre valores organizacionais, atitudes frente a mudanca,
configuracOes de poder e capacidade organizacional para mudanga, bem como a relacéo
entre essas variaveis e a percepcdo de mudanca nos niveis individual e organizaciona. O
estudo envolveu multiplas fontes de dados, construcéo e validacdo de escalas, bem como a
comparacdo das variaveis do modelo em dois momentos distintos da organizagcdo. Entre os
principais resultados destaca-se a forte relacdo entre atitudes e percepcéo de mudanca,
elucidando que atitudes de aceitacdo desempenham um importante papel facilitador no
processo de mudanga, enquanto atitudes negativas (temor e ceticismo) atuam como
inibidores deste processo.

As percepcdes dos individuos frente a implementacéo de modelo de gestéo estratégica
foi estudada por Coelho Jr. (2003), o qual constatou que algumas crencas compartilhadas
pelos individuos dificultam significativamente a implementacdo de propostas aternativas
aquelas em uso pela organizagéo. Esse autor ressalta a importancia do agente responsavel
pela implementacdo das mudancas no desenvolvimento de um ambiente propicio a
aprendizagem e criatividade na organizagao.

Segundo Silva e Vergara (2000), para que a mudanca tenha uma chance de ser um
processo bem sucedido e possa contar com um nivel maior de engajamento das pessoas, €
preciso que ela sgja vista, antes de tudo, como um processo de construcéo coletiva de

novos significados acerca da realidade, de desenvolvimento de uma nova cultura
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organizacional. Segundo este argumento, 0s autores investigaram as percepgdes dos
funciondrios de uma empresa brasileira diante da expectativa de privatizacdo. Seus
resultados mostraram que a maior fonte de angustia percebida diz respeito a ruptura de
uma relacéo duradoura entre a organizacao e seus funcionérios, gerada por motivos alhelos
a propria vontade da organizacdo e das pessoas que dela participam.

A insercdo de novas tecnologias de informagédo foi estudada por Dias (2000), o qual
abordou aspectos motivacionais e de resisténcia a0 uso do computador, utilizando como
base tedrica a psicandise, no gque tange a procedéncia natural de estimulos intrinsecos
sobre estimulos extrinsecos. Os resultados do estudo corroboraram a existéncia e o inter-
relacionamento de trés motivadores citados na literatura: utilidade, facilidade de uso e
prazer. Os resultados mostraram que a percepcéo de utilidade dos computadores €
influenciada diretamente pelo prazer em usé-1os e pela percepcdo de que eles sdo faceis de
ser usados. Por outro lado, quanto mais o individuo tem resisténcia pessoal atecnologiade
computadores, mais dificil ele acha de usa-los. Castellanio e Zwicker (2000) analisaram 0
processo da implementacdo da Internet em uma ingtituicdo de ensino superior. Os
resultados do estudo apontaram para a andlise da cultura de comunicacdo, estilos de
comunicagdo organizacional e valores organizacionais, demonstrando que esses aspectos
s80 relevantes para entender ainovagao tecnol 6gica nesse contexto.

Grisci (2003) abordou a subjetividade de trabalhadores bancarios em um contexto de
reestruturacdo organizacional, anadisando a inter-relacdo entre trabalho, tempo e
subjetividade. Seus resultados mostraram que as condi¢des de trabalho e tempo estudadas
apontam para a constituicdo de um sujeito que se vé desalojado das certezas em face da
intensificacdo das pressdes por aceitacdo das mudancas incessantes, que véem a acarretar
supersolicitacdo e sofrimento psiquico. Em um contexto de reestruturagcéo similar, porém
em instituicbes hospitalares, Brito, Melo, Monteiro e Costa (2004) identificaram a
existéncia de dimensdes dos individuos que estdo relacionados ao processo de mudanca,
bem como variavels relacionadas a cultura organizacional, aos valores pessoas e
organizacionais e as relacdes de poder nas organizagdes. Lima e Queiroz (2003) abordaram
questdes subjetivas referentes a processos de reestruturacdo conforme programas de
gualidade total. Seus resultados apontaram para a grande influéncia das questdes subjetivas
na constituicdo de culturas organizacionais e chamaram a atencdo para a importancia
dessas variavei's no processo de gestdo e reestruturacdo organizacional .

Haak (2000) buscou avaliar os efeitos dos programas de qualidade total sobre o

significado do trabalho e a motivagdo dos funciondrios, com o intuito de contribuir para a
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geracdo de novas préticas de trabalho que levam as empresas a ser mais competitivas. Os
resultados do estudo mostraram que a introdugéo do programa de qualidade total ocasionou
mudancas na natureza do trabalho e nas tarefas executadas pelos individuos, melhor
compreensdo da missdo e visdo da organizacdo, bem como a construcdo de um sentido
mais pleno do trabalho. Os significados do trabalho também foram abordados por
Oltramari e Paccinini (2006) sob uma perspectiva psicodindmica. Os autores buscaram
investigar formas de flexibilizacdo do trabalho (terceirizacdo, sub-contratacdo, etc) e a
repercussao dessas mudangas nas relagoes de trabalho. Os resultados do estudo mostraram
que tarefas rotineiras e sem opgao para ainovagao geram perda de sentido do trabalho.

Esses estudos ilustram os esforgos para a compreensdo do fendbmeno de mudanca
organizacional sob um enfoque que prioriza significados compartilhados, atitudes, crencas
e valores dos individuos. Em contra partida, s80 numerosos o0s estudos nesse campo que
enfatizam o pape de elementos estruturais, tecnoldgicos, mercadoldgicos e estratégicos
como principais no processo de mudanca. Esses estudos tém sido publicados
primordialmente na area de administracdo de empresas.

A perspectiva da escolha estratégica confere ab comportamento do lider um papel
central no processo de mudanca e destaca a andlise conjuntural para decisdo empresarial
COMo 0 aspecto mais relevante para o sucesso organizaciona (Donaldson, 1999). Seguindo
linha tedrica, Xavier e Dornelas (2006) avaliaram a mudanca na postura dos gerentes
regionais de uma empresa de tecnologia de informatica, a partir daimplantacéo e utilizacéo
de um sistema de gestéo de relacionamento com o cliente — CRM. Os resultados do estudo
identificaram mudancga na postura dos gerentes com relacdo ao uso das informagdes para
aperfeicoar o processo do servico e busca pela satisfacéo do cliente.

Dentro da mesma perspectiva, Junquilho (2004) analisa a mudanca no perfil dos
administradores publicos a partir das orientagdes do Plano Diretor de Reforma do Estado
instituido em 1995. Este plano diretor, fundamentado nas idéias da “Nova Administragdo
Publica’, prevé a substituicdo do “administrador burocrético”, o qual prioriza a aderéncia
impessoal a regras e enfatiza a hierarquizacdo das relacbes sociais, especializacdo e
procedimentos rotineiros, pelo “novo gerente’, caracterizado como empreendedor,
competitivo, motivador e voltado para resultados. Os dados do estudo identificaram um
perfil hibrido de administrador publico, denominado de administrador “caboclo”, o qual
possui tanto caracteristicas de administrador “burocrata’ quanto de “novo gerente’:

sincretismo entre pessoalidade e impessoalidade, mistura de carisma e autoridade formal,
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habilidades para contornar o formalismo e aversdo ao excesso de exigéncias oriundas de
instrumentos legais de controle e plangiamento da atividade.

A mudanca estratégica, segundo Pettigrew (1992), citado por Ichikawa (2004), ndo
pode ser concebida sob uma abordagem mecanicista, mas sim “eclética’, que se proponha
a andisar e identificar diferentes causas, tipos de processos e intensidade, bem como
aspectos politicos e culturais a ela associados. Conforme esse referencial teorico, Ichikawa
(2004) estudou a mudanca organizacional ocorrida na pesguisa agricola em Santa Catarina,
a partir da implantacdo de uma parceria entre uma instituicdo publica de desenvolvimento
de pesquisas agricolas e setor produtivo privado, na conducdo de pesquisas com maga.
Mudanga organizacional foi conceituada como processo ou fluxo continuo de
transformacfes por que passa uma organizacdo ao longo de sua histéria, segundo o
referencial de Kanter et a. (1992), Pettigrew (1987) e Pettigrew et al. (1992), citados por
Ichikawa (2004). Os autores identificaram que a mudanga estudada ocorreu conforme o
processo apontado pela literatura tomada como referéncia. Segundo 0 mesmo referencial
tedrico, Gutierrez (1996) investigou questdes ligadas a compreensdo das transformacgdes da
funcdo de RH no contexto de reestruturacdo (downsizing, deslocamentos, fusdes,
aquisicoes e terceirizagdes). Seus resultados apontaram que a fungdo de RH evolui e se
transforma a medida que os dirigentes das organizagOes conseguem avaliar e se adaptar as
constantes mudancas do meio ambiente. Segundo os autores a abordagem utilizada é
relevante para a compreensdo do fendmeno de mudanca organizacional .

Dentro da perspectiva sistémica, Seabra (2001) analisa o reflexo da introducdo de
preceitos e préticas da “Nova Administracéo Publica” (NAP) nainteragdo entre o sistema
de recompensas, estrutura e cultura organizacional. Utilizou-se 0 modelo de mudanca
organizacional proposto por Nadler e Tushman (1992), o qual enfatiza o conceito de
congruéncia entre 0s componentes organizacionais. Os principais resultados apontaram que
o efeito da mudanca em um componente organizaciona é mais significativo se for
acompanhado por mudangas em outros componentes simultaneamente, corroborando o
modelo tedrico utilizado. O autor sugere que a adocéo de praticas administrativas que
compde a retérica da NAP podera ser ineficaz se a intervencéo plangjada ndo abarcar
componentes chave da organizagdo conjuntamente.

Lima Filho, Sproesser e Hoffmann (2005) descrevem e discutem as dificuldades
encontradas na reforma do aparelho administrativo de um estado membro da federacéo e
apresentam algumas alternativas para a reducdo das resisténcias externas. Foi observado

que as resisténcias externas a mudanca possuiam um caréter primordia mente de natureza
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politica e cultural. Para buscar maior sucesso na intervencdo os autores sugerem um
mapeamento dos grupos de pressao externos que tenham interesses politicos, pessoais ou
empresariais antes do inicio do processo de mudanca.

Utilizando um referencia teorico integrador, que aborda tanto questdes contextuais,
estruturais, estratégicas e mercadoldgicas, quanto questdes sociais, comportamentais e
cognitivas, Silva e Fernandes (1998) estudaram o processo de reorientacdo estratégica
adotado por uma instituicdo bancaria frente a uma alteracdo no contexto econdmico
brasileiro de grande magnitude. Esses autores buscaram verificar se os fatores descritos
pela literatura como agqueles que adiam e dificultam a reorientagdo estratégica de uma
organizacao (existéncia de reservas financeiras e psicologicas; estabilidade dos esquemas
interpretativos e das estruturas organizacionais) influenciaram a reorientacdo da
organizacdo estudada. Os resultados encontrados corroboraram o referencia teorico
utilizado.

Seguindo a mesma tendéncia, Fischer e Lima (2005) apresentaram a validagdo de
instrumento de medida de condicdes facilitadoras da mudanca organizacional denominado
Indicadores de Diagnostico de Condi¢des Facilitadoras de Mudanca Organizaciona. O
Instrumento foi desenvolvido com base na similaridade entre vérios modelos e pesquisas
sobre condi¢es para mudanga, cuja versdo final contemplou trés escalas de condigdes
favoravels. préticas gerenciais, novas formas de reaizar o trabaho e circulacédo /fluxo de
informacgdo interna e externa, crencas sobre a mudanca.

FeuersclUtter (1997) buscou verificar se a cultura organizacional e as dependéncias de
poder atuaram como fontes de resisténcia ou aceitacdo a mudanca implementada no
arcabouco estrutural de uma organizacdo publica catarinense. O referencial tedrico
utilizado no estudo enfatiza tanto as propriedades objetivas dos elementos estruturais da
organizacdo, quanto os padres emergentes de interacdo. Os resultados do estudo
revelaram que a cultura organizacional atuou como fonte de aceitacdo, enquanto as
dependéncias de poder atuaram como fontes de resisténcia.

Por melo da comparacdo do levantamento de pesquisas na area de mudanca
organizacional com o trabalho desenvolvido por Borges-Andrade, Coelho Jr. e Queiroga
(2006), é possivel constatar que alguns problemas relacionados ao campo da mudanca
organizacional sdo aplicaveis ao campo do comportamento organizacional no Brasil, como
por exemplo a desproporcdo entre estudos de natureza quantitativa e qualitativa e a
predominancia da andlise de conteido como método principal de andlise de dados. Por

outro lado, os estudos de mudancga organizacional buscam uma maior integracdo entre
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vérias fontes de coleta de dados (entrevistas, escalas, observacdo do comportamento,
andlise de documentos, grupos focais e etc.) em comparagdo aos estudos de

comportamento organizacional em geral.

Literatura internacional

A literatura internacional guarda algumas similaridades com a producéo nacional,
sendo que, de maneira geral, tanto no Brasil quanto em outros paises, as publicactes da
area de psicologia, ou cujos autores desenvolvem trabalhos nessa area, enfatizam mais
aspectos micro organizacionais envolvidos no processo de mudanga, como comportamento
de resisténcia e aceitagdo da mudanca, atitudes frente a mudanca, crencas, aprendizagem,
dentre outros. Por outro lado, a maioria das publicacbes da &rea de administracdo de
empresas ressaltam aspectos macro organizacionais relacionados a mudanga, como
pressdes e caracteristicas contextuais, impacto de inovages no contexto organizacional,
relacOes de poder e dependéncia entre organizagoes e etc. Constata-se, no entanto, uma
grande variedade de desenhos de pesquisa, experimentos e métodos de coleta e andlise de
dados.

Dentre os estudos que ressaltam variaveis micro organizacionais encontra-se o trabalho
de Devos, Buelens e Bouckenooghe (2008), o qual buscam andisar a influéncia de
variaveis de contelido, contexto e processo na abertura a mudanca dos individuos, definida
como a disposicdo em apoiar a mudanca e afetos positivos frente as potenciais
consequéncias da mudanca. Com o intuito de manipular as condigdes de mudanca
organizacional e seus impactos na abertura a mudanga dos participantes, os autores
conduziram dois experimentos (N=828 e N=835) usando uma estratégia de simulacéo. Os
resultados mostraram que abertura a mudanca foi facilitada por contelidos de pegquena
magnitude e ndo ameagadores, confian¢a nos gestores, histérico positivo de mudangas e
oportunidades de participacao.

Oreg (2006) propdem e testam um modelo de resisténcia a mudanga unindo
caracteristicas contextuais e de personalidade. Os principais achados desses autores
indicam que confiangca no gerente e resisténcia disposicional a mudanca sdo importantes
preditores daresisténcia individual a mudanca. Aumento do prestigio individual (r=-0,55),
aumento de recompensas intrinsecas (r= -0,52) e confianga no gerente (r= -0,52) estéo
negativamente associados com crengas negativas frente a mudanca.

Neiva, Ros e Paz (2005) construiram e validaram uma escala de atitudes frente a

mudancga organizacional, a qual apresentou uma estrutura de trés fatores. aceitacdo a
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mudanca (afa 0,95), temor (alfa 0,88) e ceticismo (alfa 0,83). Esta estrutura se manteve
com a replicacdo das andlises em duas organizagOes diferentes, mostrando validade
convergente do instrumento, e obteve indices consistentes por meio de modelacéo de
equacao estrutural.

Stanley, Meyer e Topolnytsky (2005) reconceitualizam cinismo, distinguindo-o
empiricamente de ceticismo e analisam seu impacto sobre a resisténcia 8 mudanca
Segundo a definicdo proposta pelos autores, cinismo corresponde a uma descrenca nos
motivos dos outros, sendo que este pode ser aplicado a tipos especificos de pessoas
(gestores) ou a um grupo de individuos em um contexto especifico (mudanca
organizacional). Ceticismo, por sua vez, € definido como duvidas sobre a viabilidade da
mudanca em atingir seus objetivos, podendo existir até mesmo na auséncia de descrenca
acerca dos motivos da mudanca. Por meio de dois estudos, os autores distinguem esses
dois conceitos e constatam uma forte correlagdo entre cinismo e intengdo de resistir a
mudanca (r=0.49).

Com o intuito de anaisar a relacdo entre comprometimento com a mudanca,
enggjamento a mudanca e intencdes de turnover, Cunningham (2006), desenvolveu um
estudo cuja amostra foi composta de 299 empregados de 10 organizagdes que estavam
passando por processos significativos de mudanca. A andise dos modelos de equagédo
estrutural mostrou que comprometimento afetivo € um forte preditor de enggamento a
mudanca, sendo que este Ultimo € um mediador da relacéo entre comprometimento afetivo
e intencOes de turnover.

Stensaker e Falkenberg (2007) observaram como trés unidades de negdcios da mesma
organizacdo responderam a mesma iniciativa de mudanca, num periodo de cinco anos. Por
meio de entrevistas, analise documental e analise indutiva, esses autores mapearam cinco
tipos de resposta no nivel individua para mudanca organizacional: 1) Resposta
convergente, quando os individuos geram opinides acerca da mudanca compativeis com as
intencOes corporativas e agem de acordo; 2) Resposta divergente, quando as opinides e
acOes dos individuos ndo sdo compativeis com as propostas da organizacdo; 3)
Compreensdo incompleta, caracterizada por tentativas continuas e ma sucedidas de
compreensdo das novas idéias, 4) Resposta criativa, quando as idéias propostas pela
organizacdo sdo reelaboradas para uma melhor adequagdo ao contexto organizacional; e 5)
Intoleréncia, quando ha uma compreensdo das idéias propostas, porém ndo ha acéo

subsegiiente dos individuos.
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Narayan, Steele-Johnson, Delgado e Cole (2007) argumentam que SituagOes de
mudanca frequentemente produzem um contexto dinadmico e complexo, desfavoravel para
situacdes de treinamento, reduzindo sua eficacia e diminuindo a prontidéo para mudanca
nos individuos. Esses autores investigaram o0 efeito de variaveis pré-treinamento na
prontiddo para mudanca de individuos sobre condi¢fes desfavoréveis de treinamento.
Constatou-se que aliberdade de escolha de participar ou ndo do treinamento, suporte social
e motivagao para aprendizagem exercem forte influéncia na prontidéo para mudanca, nas
fases de plang amento, execucao e continuidade daintervencéo.

Utilizando um desenho longitudinal, Coyle-Shapiro (2002) examina o processo de
mudanca envolvido naimplantacdo de programa de qualidade total (TQM) e constata que a
participacdo dos empregados na implantagcdo € positivamente correlacionada com a
participacdo do superior imediato, bem como com o grau de avaliacéo dos beneficios do
TOM. Ademals, o autor observou que o modo pelo qual os empregado avaliam os
beneficio do TQM € um preditor mais importante da participacdo subsequente, ou
continuada, que 0 engajamento inicial no processo de implantacéo.

Por meio de um estudo de caso sobre um programa de mudanca estratégica adotado
por uma organizagcdo alema do setor de aviagdo, Bruch, Gerber e Maier (2005) descrevem
uma série de fatores considerados criticos para 0 sucesso da mudanca organizacional. Para
tanto os autores diferenciam os conceitos lideranca da mudanca e gerenciamento da
mudanca, sendo o primeiro um conjunto de tomadas de decisdes acerca dos objetivos da
implementagcdo e meios para realizé-la, enquanto o segundo compreende decisdes acerca
da realizacdo do processo de implantagdo e formas de manutengdo e controle sistemético.
Os aspectos apontados como criticos relacionados a lideranca da mudanca foram a
definicdo clara dos objetivos da mudanca e do design daintervencdo, o estabelecimento de
prioridades e gjuste da mudanca a cultura da empresa. Em relacdo ao gerenciamento da
mudancga, oS aspectos mais ressaltados foram a criagdo de aceitagcdo e credibilidade,
envolvimento de pessoas chaves no processo, manutencaéo do “momentum’ e sustentagdo
dos efeitos da mudanca.

Concluindo, Weick e Quinn (1999), por meio de extensa revisdo de estudos no campo
de mudanca organizacional nos anos 90, apontam um desenvolvimento consideravel na
producéo tedrica sobre o tema neste periodo, apesar do fato de “poucas proposicdes
tedricas serem repetidas com dados e desenvolvimentos adicionais e poucos pareceres ser
reiterados com comprovacao empirica” (p. 363). De fato, a producéo de dados empiricos

sistematizados que corroboram os modelos e teorias de base no campo da mudanca
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organizacional constitui condicdo elementar a constru¢cdo de um corpo teodrico solido e
cientificamente estruturado. Esses autores apontam gue a reconceitualizagdo de mudanca
organizacional em termos de mudanca institucional € um passo para a solucdo dos
problemas nesse campo. O capitulo que se segue aborda algumas tentativas de estudo da

mudanca organizacional sob o enfoque institucionalista
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Capitulo 2. O institucionalismo

Tal como exposto anteriormente, o institucionalismo enfatiza o amplo ambiente social
e cultural como o0 contexto em que as organizacOes sd0 enraizadas (Scott, 1995) e
reconhece a importancia de esquemas interpretativos, elementos simbdlicos, crengas e
valores para a compreensdo do comportamento macro-organizacional. O presente capitulo
busca descrever essa abordagem e como a mudanca organizacional tem sido estudada a luz
dos argumentos desta teoria. O capitulo segue a seguinte estrutura:

1. A primeira parte consiste numa introdugdo acerca da emergéncia de propriedades
institucionais no estudo organizacional e uma justificativa para a escolha do
institucionalismo como teoria de base para o estudo;

2. Em seguida é apresentada uma breve descricdo das origens dessa abordagem e
defini¢des de instituicao;

3. A secdo seguinte descreve os modelos de andlise da vertente organizaciona do
institucionalismo;

4. Finalizando com os estudos de mudanca organizacional desenvolvidos sob 0s

argumentos desta teoria.

2.1 Mudanca de época e emer géncia de propriedadesinstitucionais

A natureza dedutiva da mudanca organizacional € um aspecto presente nas definicoes e
modelos de véarios tedricos da éarea (Lima e Bressan, 2003). Segundo esse raciocinio,
organizages tendem a mudar, frente a demandas de seu ambiente politico, econdmico,
social, tecnoldgico, dentre outros. Por isso, entender as origens da mudanca organizacional
dentro de seu contexto mais amplo é assumir que este € um fendmeno multinivel (Neiva,
2003), cujo contetido, processo e contexto ndo podem ser desconectados ou reduzidos a
uma simples dimensdo (Mintzberg e Westley, 1992).

A importéncia do estudo do ambiente em que as organizagOes estdo inseridas é
destacada por Loiola, Bastos, Queiroz € Silva (2004), os quais argumentam que estas ndo
existem em um véacuo social. O ambiente também desempenha um papel central na teoria
institucional, pois este € concebido como o0 espago de construcdo e difusdo de regras e
procedimentos que condicionam a legitimidade das organizacdes (Loiola, Bastos, Queiroz
e Silva, 2004). Portanto, algumas consideracfes acerca da conjuntura atual global se fazem
pertinentes para justificar a escolha da perspectiva institucional para o estudo da mudanca

organizacional.
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Baseado nas proposicOes tedricas de Castells (1998), Silva (2003) afirma que as
recentes transformagdes nas relagdes de producdo, relacdes de poder, experiéncia humana
e cultura dominantes sdo fortes indicadores de uma mudanca de época historica. Segundo
esse autor, o sistema econdémico emergente, € comandado pela produtividade (derivada da
inovacdo tecnol 6gica) e competitividade (derivada dainovagdo institucional).

No plano politico, Silva (2003) salienta que as regras nacionais do Estado-nagdo foram
redefinidas como “barreiras”, cujo significado simbdlico negativo € usado para convencer-
nos que € preciso derrubé-las. “As politicas mais relevantes para o futuro das sociedades
nacionais nd sdo formuladas nem tomadas por autoridades nacionais dentro do seu
préprio territorio geografico. Agora esses processos 0Correm nos espacos transnacionais de
mecanismos supranacionais (Organizacdo Mundial do Comércio, Fundo Monetario
Internacional, etc.), suas consequéncias sdo materializadas em acordos multilaterais e
organizagOes internacionals’ (p.78).

Esse mesmo autor enfatiza os avangos revolucionarios da tecnologia da informacéo
como responsaveis pela extingdo de varios tipos de fronteiras (geograficas, ideol bgicas,
administrativas), alteracdo da compreensdo e uso de diversos conceitos (como tempo,
distancia, controle, alcance e etc) e o carder simulténeo de insumo e produto da
informagdo. “Com isso o capitalismo determina o fim da era da posse e inicio da era do
acesso” (Rifkin, 2000, citado por Silva, 2003). Tarapanoff (2001) afirma que “construir
uma sociedade na qual todos possam criar, acessar, utilizar e compartilhar informacéo e
conhecimento € o desafio que se impde a todas as nagdes e corporagdes do mundo atual.”
(p. 19).

Rousseau (1997) argumenta que houve uma mudanca no proprio significado de
organizacdo e isso reflete em novas formas de concepcdo e estudo de antigas variaveis do
comportamento organizacional. Segundo esse autor, as organizagdes deixam de ser
concebidas como entidades (organizagOes) e passam a ser concebidas como processo
(organizando). Essa mudanca se traduz em atividades que antes eram predominantemente
repetitivas que se tornam novas, redes que eram baseadas em papéis e agora formadas em
torno de conhecimento, carreiras antes baseadas na empresa e agora cada vez mais
dependente de recursos pessoais € estruturas de trabalho centradas em normas e regras e
agora construidas pelas pessoas que fazem o trabal ho.

Em suma, tedricos de diferentes areas apontam que avancos tecnol 0gicos, novos meios
de producdo, comunicacdo e transmissao de dados, arranjos estruturais e etc. caracterizam

um mundo qualitativamente diferente. Segundo Silva (2003), em meio a essa mudanca de
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época, a vulnerabilidade generalizada das organizagdes emerge como um problema social
global. Essa vulnerabilidade ocorre quando “o conjunto dominante de regras do jogo do
desenvolvimento — Visdo de mundo, valores, crengas, premissas, conceitos, enfoques,
teorias, modelos, paradigmas, objetivos, politicas, prioridades, estratégias e etc. — entram
numa crise de legitimidade, perdendo sua vigéncia por causa de suas consequéncias
negativas do desenvol vimento praticado sob suainfluéncia’ (p.66).

Diante deste cen&rio (que ja ndo € mais 0 que era, mas ainda ndo € o0 que serd), as
organizacbes enfrentam novas demandas, cujas solugdes exigem uma interpretacdo
diferenciada de seu ambiente, completo abandono de estratégias consideradas garantia de
sucesso no passado, aquisicdo de novos arranjos estruturais e um renovado rol de
comportamentos. Segundo Neiva (2004), como ainda ndo se pode prever 0 que se
caracteriza 0s novos tempos, tem-se atuamente uma “fotografia fora de foco”, donde
sobressaem as pressbes ambientas para que as organizagOes realizem processos de
mudanca.

Silva (2003) elucida que o futuro néo existe pronto esperando por nds em uma esquina
do tempo. O futuro néo é descoberto, mas sim “construido diariamente pelas percepcoes,
decisbes e agles da trama de relagdes que influenciam o desenvolvimento mundia (...)
N&o existindo, o futuro ndo pode ser previsto” (p. 96). Essa estrada, que é construida e
percorrida a0 mesmo tempo, exige um novo conceito de pressa e tomada de decisdo, 0s
quais ja incorporamos, mas ainda ndo os entendemos completamente. 1sso significa que a
velocidade de reacdo imposta pelo ambiente as organizagBes constréi um padréo de
resposta que € seguido cerimonialmente, sem uma andlise detalhada de sua redl
efetividade.

A impetuosa busca por crescimento e sustentabilidade tem levado gestores arealizarem
mudancgas em suas organizacOes sem compreender a génese de sua vulnerabilidade, nem
como esta se manifesta (Silva, 2003). “Nunca tantos lideres e gerentes estiveram tdo
pressionados para mudar sem entender por que devem mudar, o que deve ser mudado e
para 0 beneficio de quem a mudanca deve ocorrer. Perplexos, muitos se refugiam nas
perguntas do tipo como mudar, transformando-se em reféns de propostas instrumentais,
como plangjamento estratégico, qualidade total e reengenharia’ (p. 65).

Dessa forma, a urgente necessidade de alcance de vantagens competitivas aliada a
inseguranca para lidar com poderosas pressoes de natureza inédita e de fontes difusas
compelem as organizagoes a obedecer a respostas padronizadas e se conformar com novas

préticas gerenciais, de maneira quase sindrémica, sem uma preocupacdo inicia com sua
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validade e formas de customizagdo. Esse efeito foi observado por Powell (1995), o qua
concluiu que quando a adocdo de programas de qualidade total (TQM) € dirigida mais por
pressdes de conformidade do contexto organizacional que exigéncias técnicas, as
organizactes ganham mais beneficios de legitimidade que beneficios de performance com
aimplantacéo de tais programas.

Os achados de Westphal e Shortell (1997) também ilustram tal situacdo frente a
disseminacéo de programas de qualidade total (TQM) em hospitais médico-cirdrgicos nos
EUA. Segundo os resultados desses autores, os primeiros hospitais a adotar programas de
qualidade, motivados por ganhos de eficiéncia técnica, em meados de 1985, foram mais
propensos a adaptar diferentes abordagens de TQM para a melhor adequacéo as suas
necessidades e capacidades. Essa adequacdo foi positivamente associada a ganhos de
performance e eficiéncia técnica. Em contra partida, os hospitais que adotaram programas
de qualidade mais recentemente, em meados de 1993, experimentando pressdes para
incorporacao de praticas refor¢adas pelo ambiente, foram mais propensos a imitar model os
e definicdes de TQM implantados pelos outros hospitais. A copia, ou conformidade aos
padroes de adocdo do TQM, foi negativamente associada com beneficios de efetividade
organizacional e positivamente associada com os beneficios de legitimidade.

Portanto, organizagdes séo forcadas a incorporar préticas e procedimentos definidos e
reforcados pelo contexto como 0s mais apropriados € convenientes. Aquelas que o fazem,
elevam sua legitimidade frente a0 ambiente em que estdo inseridas e aumentam seus
prospectos de sobrevivéncia, independentemente da eficacia imediata das praticas e
procedimentos adquiridos (Meyer e Rowan, 1977).

Varias teorias buscam explicar a relacéo da organizacdo com o ambiente e como este
influencia sua estrutura, estratégia, cultura e processos de mudanca. Segundo Scott (1995)
assumir uma perspectiva institucional € enfatizar a importancia dos elementos
psicoldgicos, sociais e politicos no estudo do fenémeno social de uma forma geral e das
organizacOes de uma forma especifica. “Em contraste com a maioria das perspectivas
recentes, as quais enfatizam a importancia de forcas materiais — tecnologias, recursos,
sistemas de producdo — o ingtitucionalismo chama atencéo para o papel de forgas
ideacionais — sistemas de conhecimento, crencgas e regras — na estrutura e operagoes das
organizacbes’ (p. XII1).

Em contrapartida, a teoria institucional ndo € frequentemente considerada uma teoria
de mudanca organizacional, mas sim uma explicacdo da similaridade e estabilidade de

arranjos organizacionais em um dado contexto ou populagéo de organizagdes (Greenwood
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€ Hinings, 1996). Contudo, esses mesmos autores assumem que o institucionalismo contém
idéias e sugestdes que, quando elaboradas, fornecem um modelo explicativo da incidéncia
da mudancaradical e amplitude que esta alcanca. Por meio de extensa revisdo de literatura
na a&rea de mudanca organizacional, Weick e Quinn (1999) sugerem como uma das
solugdes para os problemas das pesquisas nesse campo a reconceitualizagdo de mudanca
organizacional em termos de mudancainstitucional.

Concluindo, a mudanca de época apontada por Silva (2003) mostra a emergéncia de
propriedades institucionais, as quais precisam ser consideradas nas explicagdes acerca dos
processos de mudanga organizacional. Considera-se, assim, que a compreensdo do
processo de mudanca exige uma abordagem integrativa, que considere tanto aspectos
concretos, objetivos e racionais da organizagdo e seu ambiente — recursos financeiros,
materiais, tecnologicos, informacionais, estrutura formal, processos de transformacéo,
mecanismos técnicos de coordenacdo e controle e produto final — quanto os aspectos
intangivels, subjetivos e institucionais — compreensdo difundida da realidade pelos atores
sociais, estruturainformal, normas, valores, atitudes, scripts e esquemas.

O modelo proposto por Greenwood € Hinings (1996) busca explicar a incidéncia da
mudanca radical e o processo pelo qual ela ocorre, dentro da perspectiva institucional,
relacionando o0s contextos institucional e mercadolégico e as dinamicas intre-
organizacionais. Essa proposta é condizente com os recentes desenvolvimentos da teoria

organizacional e com a agenda de pesquisa proposta pel os tedricos dessa area.

2.2 Origensdo institucionalismo

O institucionalismo consiste huma abordagem tedrica distinta que busca explicar os
mecanismos pelos quais as acbes sociais, politicas e econdmicas ocorrem € Como as
escolhas sociais s modeladas, mediadas e canalizadas por determinados arranjos
(DiMaggio e Powell, 1991). Tolbert e Zucker (1999) apontam que trabalhos sob a bandeira
institucional tém investigado uma vasta gama de fenébmenos, como a expansao de politicas
especificas de pessoal, redefinicdo da missdo organizacional e de suas estruturas e
formul aces de politicas nacionais e internacionai s por organizagdes governamentais.

O ingtitucionalismo tem suas origens em varias areas do conhecimento — economia,
sociologia, ciéncia politica, relagdes internacionais, dentre outras — o que dificulta a
convergéncia de seus diferentes enfoques em um Unico conjunto de definicdes,
pressupostos e metas. Tolbert e Zucker (1999) declaram que, “ironicamente, a abordagem

institucional ainda ha que se tornar ingtitucionalizada” (p. 196), pois ha pouco consenso
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sobra a definicdo de conceitos-chaves, conjunto central de varidveis-padrdo e métodos de
pesquisa.

DiMaggio e Powell (1991) afirmam que o institucionalismo assume diferentes
significados nas disciplinas onde € estudado, porém o gue unifica os multiplos enfoques
desta teoria € o ceticismo comum frente a concepgdo atomistica dos processos sociais, bem
como uma convicgao compartilhada de que os arranjos institucionais e 0S processos sociais
sd0 significativos. Esses autores apresentam algumas definicdes do conceito de instituicdo

nas areas em gue estas séo abordadas, as quais sdo sumarizadas na Tabela 2.

Tabela 2. Defini¢bes de instituicdo citadas originalmente por DiMaggio e Powell (1991).

Area Defini¢do de instituicao

“Regularidades em interacdes repetitivas, (...) costumes e regras que
instituci | fornecem um conjunto de incentivos e restrigdes para os individuos (North,
instituciona 1986, p.231).

Economia

Economia Estruturas de governanga, arranjos sociais orientados para minimizar custos
organizacional de transag¢fes (Williamson, 1985)

Regimes sdo um conjunto de principios implicitos e explicitos, normas,
Relagcbes regras, procedimentos de tomada de decisdo em torno dos quais as
internacionais expectativas dos atores convergem em uma dada area das relacdes
internacionais (Krasner, 1983, p.2).

Praticas reconhecidas que consistem em papéis facilmente identificaveis,
Sociologia combinados com uma colegdo de regras ou convengdes que governam a
relacéo entre os ocupantes desses papéis (Young, 1986, p.107)

Segundo Jepperson (1991), instituicdo representa uma ordem social ou sequéncias de
interacdo padronizadas, sendo que institucionalizag&o corresponde ao pProcesso por meio
do qual as interagOes se tornam padronizadas.

Muita confusdo tem sido feita em torno dos conceitos de instituicdo e organizacdo, 0s
quais sdo corrigueiramente usados como sinénimos na linguagem popular. Schvarstein
(1995), citado por Bastos, Loiola, Queiroz e Silva (2004), apresenta uma distingdo entre
esses dois conceitos, bem como esclarece a natureza das rel agdes que os une. Segundo esse
ator, ingtituicdes sdo corpos normativos de natureza juridica e cultural, integrados por
idéias valores, crencas e leis que determinam as formas de intercambio socia. S&o
exemplos de instituigdes: casamento, trabalho, justica, religido, saario, tempo livre, etc.
Trata-se de um nivel de realidade social que define o que esta estabelecido, o conjunto de
normas e valores que sdo dominantes e que estabelecem 0s papéis que sustentam a ordem

social. Segundo DiMaggio e Powell (1991) socidlogos admitem uma vasta gama de coisas
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e comportamentos que podem ser institucionalizados, desde apertos de méo a
departamentos de plangjamento estratégico, ao contrario de economistas e cientistas
politicos, os quais focalizam apenas as regras econdmicas e politicas vigentes.

Por outro lado, organizagdes correspondem ao lugar em que as ingtituicdes se
materializam e exercem seus efeitos sobre os individuos. Sendo assim, empresas,
indUstrias, escolas, 6rgaos publicos, hospitais, etc. sdo mediadores na relacdo entre as
instituicdes e as pessoas. Um hospital, por exemplo, ndo materializa apenas 0s aspectos
prescritos na “ingtituicdo salde” (papéis instituidos de meédico e paciente, modos
instituidos de tratamentos e desempenho, etc.), como também a “instituicdo trabaho”
(horério, saério, férias, etc.), “instituicdo religido” (presenca de uma capela, imagens, etc.),
dentre outras. Assim, sdo muito fluida as barreiras entre organizacfes e institui¢cdes, sendo
gue estas condicionam e limitam a autonomia das organizacGes definirem suas préprias
normas.

A definicdo de instituicdo proposta por Scott (1995) busca integrar os Vvé&rios
significados que este conceito assume e explicar as diferentes posicdes adotadas pelos
analistas institucionais com base na combinac&o entre a natureza da estrutura e meios de
transmiss&o das instituigoes.

Segundo esse tedrico, ingtituicdes consistem em estruturas cognitivas, normativas e
regulativas e atividades que fornecem estabilidade e significado para 0 comportamento
social, as quais sdo transmitidas por meio da cultura, estruturas e/ou rotinas e sdo operadas
em multiplos niveis de jurisdicdo. A Tabela 3, originamente proposto por Scott (1995),
ilustra os elementos da estrutura de uma instituicao e seus meios de transmissao.

Tabela 3. Elementos da estrutura de uma instituicéo e seus meios de transmissdo (Scott, 1995).

Ma'os de Elemen'[OS
transmissao Rgulativo Normativo Cognitivo
Regras Vaores Categorias
Cultura
Leis Expectativas Tipificagdes
Sistemas de governanga Rgimes I somorfismo estrutural
Estruturas
Sistemas de poder Sistemas de autoridade | dentidades
) Complacéncia Conformidade Desempenho de grupos
Rotinas
Obediéncia Desempenho das tarefas Scripts
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I nstitui¢des como sistemas regul ativos

Segundo Scott (1995), economistas tendem a conceber instituicdbes como sistemas
regulativos. Para os tedricos deste campo, as estruturas sdo vistas como o principal
transporte das regras institucionais. Similarmente, cientistas politicos e sociélogos politicos
focalizam a criagdo de regimes que tém como objetivo, por exemplo, restringir conflitos
destrutivos ou comportamentos competitivos entre firmas nacionais.

Esse autor argumenta que analistas que véem institui¢des primariamente como sistemas
regulativos, tendem a ser realistas sociais em sua ontologia, 0s quais consideram que “0
mundo social existe independentemente de sua apreciacdo por parte do individuo (...), ndo
€ ago que o individuo cria— simplesmente existe do lado de fora” (Burrel e Morgan, 1979,
p.4, citados por Scott, 1995). Atores individuais e coletivos sdo concebidos como tendo
interesses, 0s quais sao perseguidos de maneira intencional e racional. No entanto, o0s
atores sociais freqUentemente buscam interesses conflituosos e diferengas precisam ser
resolvidas. Regras e leis sdo formuladas constituindo, assim, um mecanismo regulatorio.
Atores obedecem a essas regras primariamente sem interesses proprios ou conveniéncia,

mas Sim para evitar sangoes.

Institui cbes como sistemas nor mativos

Enfatizar os aspectos normativos das instituicdes € dar prioridade a crencas morais e
obrigacdes internalizadas como a base do significado e ordem social. Nessa concepcéo,
segundo Scott (1995), o comportamento ndo € guiado primariamente por interesses
proprios, mas sim pela consciéncia do papel desempenhado pelo ator em uma determinada
situacéo social e uma preocupacdo em agir de acordo com esse papel e de acordo com as
expectativas dos outros e padrdes internalizados de conduta. Tal como os tedricos que
enfatizam aspectos regulativos das instituigdes, aqueles que enfatizam os elementos
normativos também tendem a ser realistas sociais, porém, enfatizando que individuos sdo
fortemente influenciados por normas coletivas e valores que impdem obrigacdes sociais,
limitando suas escol has.

Scott (1995) salienta que desde os fundadores até 0s mais recentes tedricos, a maioria
dos socidlogos concebe as ingtituicdes como sistemas normativos — sistemas de

expectativas normativas e obrigacoes internalizadas.



37

I nstituicdes como sistemas cognitivos

A mais recente concepcao das instituicbes as vé como compostas primariamente de
elementos cognitivos. Em suas versdes mais completamente desenvolvidas, uma visao
cognitiva das instituicbes substitui os pressupostos dos redlistas sociais pela visdo dos
construcionistas sociais. Segundo essa linha, as pessoas ndo descobrem a realidade, mas
sim a constroem (Scott, 1995). Segundo uma perspectiva cognitiva, instituicbes ndo s&o
um conjunto de regulamentagdes ou normas col etivas, mas sim sistemas de conhecimento.
Scott (1995) destaca o papel da revolucéo cognitiva na psicologia como uma das bases
para 0 surgimento desse pensamento.

Meyer e Rowan (1977) foram os primeiros tedricos a aplicar uma concepgado cognitiva
das ingtituigdes para explicar a criacdo e legitimacdo das formas organizacionais. Esses
tedricos se referem as instituicbes como sendo transportadas pela cultura, desde nivels
mais especificos, como a cultura corporativa de uma dada organizacdo, a nivels mais
amplos e abrangentes, como uma popul acéo de organizagdes, uma sociedade e 0 mundo.

DiMaggio e Powell (1991) ressaltam que até mesmo dentro da teoria organizacional,
ingtitucionalistas variam em relagdo a énfase dada a aspectos de niveis micro e macro
organizacionais, aos pesos relativos dos elementos normativos e cognitivos das institui¢cdes
e a importancia atribuida aos meios de transmissdo das mesmas. Considerando que o
presente trabalho se pauta exclusivamente na ramificagdo organizacional da teoria
institucional, as proximas secOes buscam explicar essas diferencas por meio da distingdo

entre o velho, 0 novo e 0 neo institucionalismo no campo organizacional .

2.3 O institucionalismo na analise or ganizacional

Considerado a origem do novo institucionalismo, o trabalho de Meyer e Rowan (1977)
“Ingtitutionalized organizations. Formal structure as myth and ceremony” provocou uma
mudanca na forma de pensar a estrutura e a natureza da decisdo organizacional, por meio
da qua se produz essa estrutura. O argumento principal desses autores desafiou o
determinismo da adequacéo das estruturas as contingéncias, elucidando que nem sempre a
estrutura mais eficiente € a escolhida. 1sso acontece porgue, segundo esses autores, as
estruturas organizacionais possuem tanto propriedades racionalizadas e capacidade de
gerar acdo, quanto significados compartilhados socialmente. Os el ementos estruturais sdo
reforcados pelo amplo contexto organizacional adquirindo propriedades simbolicas.

Tolbert e Zucker (1999) apontam que o conceito de estruturas institucionalizadas € dirigido
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aquelas estruturas consideradas por um grupo social como as mais necessdrias e
convenientes, dotadas de propriedades simbdlicas e escolhidas cerimonialmente, sem
serem necessariamente as mais eficientes.

Por meio da andlise do referido trabalho e suas consequéncias, Tolbert e Zucker
(1999), identificaram trés grandes implicacOes das idéias trazidas por ele. A primeiraé ade
que a adocdo da estrutura formal pode ocorrer independentemente da existéncia de
problemas especificos e imediatos de coordenacdo e controle das atividades de seus
membros. A segunda implicacdo refere-se aidéia de que o sucesso organizacional depende
de fatores que v@o aém da eficiéncia dos mecanismos de coordenacdo e controle das
atividades de producdo. A terceira implicagdo exprime a nogcdo de que organizagOes
sobrevivem a despeito de ineficiéncias evidentes, que, pela |6gica, deveriam leva-las ao
fracasso.

Meyer e Rowan tecem seus argumentos a partir de anomalias empiricas observadas por
toda uma geracdo de pesquisadores: uma enorme lacuna entre elementos estruturais
formais e como as atividades sd0 realizadas no dia-a-dia Conforme o conceito de
estruturas frouxamente acopladas (March e Olsen, 1976; Weick, 1976, citados Meyer e
Rowan, 1977), os autores elucidam que os elementos estruturais sdo apenas frouxamente
ligados uns aos outros e as atividades, uma vez que regras sao frequentemente violadas,
muitas decisdes tomadas ndo sdo implementadas, ou implementadas com consequiéncias
incertas, tecnologias frequentemente tém eficiéncia problemética e sistemas de avaiacéo e
inspecéo sdo subvertidos ou vagos. DiMaggio e Powell (1991) destacam que esses
achados provocaram esforgos para substituir teorias racionais de contingéncia técnica por
explicagbes mais consistentes com a realidade organizacional observada pelos
pesqui sadores.

Segundo Meyer e Rowan (1977), os elementos da estrutura formal sdo profundamente
enraizados na compreensdo da realidade socia e refletem a mesma. Muitas das estratégias,
politicas, programas e procedimentos das organizagdes modernas sdo apoiados pela
opini&o publica, pela visdo de atores sociais importantes, pelo conhecimento legitimado
pelos sistemas educacionais, pelo prestigio social, pelas leis e pelas definicbes de
negligéncia e prudéncia usadas pelas cortes. Esses elementos da estrutura formal s&o
manifestagcOes de poderosas regras institucionais, as quais funcionam como mitos.

Os mitos que geram a estrutura organizacional sdo concebidos como prescrices
racionalizadas e impessoais que identificam varios propositos sociais como sendo técnicos

e especificam, com forca de lei, os meios apropriados para perseguir esses propositos
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técnicos (Meyer e Rowan, 1977). Eles precisam, portanto, ser aceitos como legitimos, a
parte de avaliagOes de seus impactos nos resultados organizacionais. Organizagdes que 0
fazem, ganham legitimidade, recursos, estabilidade e aumentam seus prospectos de
sobrevivéncia

A teoria proposta por esses autores, todavia, ndo € determinista ao ponto de considerar
gue toda organizagdo sustenta uma estrutura frouxamente acoplada, assim como néo prevé
que o sucesso de toda e qualquer organizacdo depende exclusivamente da incorporacdo
cerimonia das regras institucionais. Meyer e Rowan (1977) elucidam que organizactes
gue utilizam rotinas e tecnologias claramente definidas e seus resultados podem ser
facilmente avaliados pelo mercado séo mais dependentes de eficiéncia e gestdo. Por outro
lado, organizacOes como escolas, unidades de pesguisa e desenvolvimento, hospitais e
burocracias governamentais utilizam tecnologias varidveis e ambiguas para produzir
resultados que sdo dificeis de serem avaliados. Participantes internos e externos reclamam
por regras institucionalizadas que promovem confianca e crédito nos resultados e afastam a
organizacdo do fracasso.

Dessa forma, pode-se conceber um continuum ao longo do qual as organizactes podem
ser ordenadas, conforme ilustrado na Figura4. Em uma extremidade se encontram aquelas
sobre forte controle de seus resultados e cujo sucesso depende do gerenciamento de sua
rede relacional. Na outra extremidade se encontram organizacOes atamente
institucionalizadas cujo sucesso depende da confianca e estabilidade alcancada pelo
isomorfismo com as regras institucionalizadas. Segundo esses tedricos, 0 grau de
dependéncia da sobrevivéncia organizacional a demandas institucionais determina a

firmeza do alinhamento entre estrutura e atividades.

Figura4. Grau de dependéncia de conformidade as regres institucionais.

Dependéncia de conformidade Dependéncia de eficiéncia e
as regras institucionais gerenciamento da rede relacional

® Tecnologias variaveis e de dificil ® Rotinas e tecnologias
compreensao claramente definidas
® Complexa avaliagédo dos resultados ® Resultados organizacionais de
organizacionais facil avaliagdo
® Alta discrepéncia entre ® Baixa discrepéancia entre
estrutura formal e atividades estrutura formal e atividades
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O novo e o velho institucionalismo

Em suma, o novo ingtitucionalismo focaliza influéncias macro organizacionais e
principios institucionais no contexto de organizagdes formais. Essa abordagem, no entanto,
é fundamentada no velho institucionalismo de Philip Selznick (1949; 1957), citado por
DiMaggio e Powell (1991), o qual destaca questdes da dinamica interna das organizagoes
com um foco estreitamente politico na andlise do conflito grupal e estratégia
organizacional.

Essas duas abordagens guardam algumas similaridades, tais como um ceticismo
compartilhado frente a modelos racionais de andise organizacional e a concepcdo da
institucionalizagdo como um processo que torna as organizacbes menos passiveis de
controle instrumental racional, limitando as opcBes que ela pode perseguir. Ambas as
abordagens enfatizam a relacdo entre a organizacdo e seu ambiente e ambas asseguram
revelar aspectos da realidade organizaciona inconsistentes com suas prescri¢oes formais
(DiMaggio e Powell, 1991).

Entretanto, as duas abordagens diferem em varios aspectos, sumarizados na Tabela 4,

proposto originamente por DiMaggio e Powell (1991).

Tabela 4. Diferencas entre o novo e o velho institucionalismo (DiMaggio e Powell 1991).

Aspectos

| nstitucionalismo

Veho

Novo

Conflitos de interesse
Fontedeinércia

Enfase estrutural

Onde a organizacdo
estd acoplada
Natureza do
acoplamento

Locus de
institucionalizacdo
Dinamica
organizacional

Base dacriricaao
utilitarismo
Evidéncias dacririca
ao utilitarismo
Formas chave de

cognicao
Psicologia social

Centra

Interesses investidos
Estruturainformal
Comunidade local
Cooptacéo
Organizagéo

Mudanca

Teoria de agregacdo de
interesses

Consequéncias ndo
esperadas

Valores, normas e
atitudes

Teoriada socializagéo

Periférico
Imperativo da legitimidade

Papel ssimbdlico da estrutura
formal

Area, setor ou sociedade
Constitutiva

Area ou sociedade
Persisténcia

Teoria da acéo
Atividades ndo refletidas

Classificagdes, rotinas,
scripts e esquemas

Teoriadaatribuicdo
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No velho institucionalismo questdes de influéncia e coalizfes sdo centrais para andlise
organizacional. No novo institucionalismo, no entanto, conflitos de interesse dentro e entre
organizacfes tém uma importancia reduzida. Apesar de ambas as abordagens concordarem
que a institucionalizacdo limita a racionalidade organizacional, elas identificam diferentes
fontes de limitac&o ou inércia, sendo que o velho institucionalismo enfatiza os interesses
investidos por individuos ou grupos dentro da organizacao, resultado de tratados e aliancas,
a0 passo que 0 novo ressalta a rel acdo entre estabilidade e legitimidade.

Em relacdo a estrutura organizacional, o velho ingtitucionalismo utiliza padrées de
influéncia, coaizbes, cliques e elementos particulares de recrutamento e promogao para
ilustrar como a estrutura informal se desvia e limita certos aspectos da estrutura formal. O
novo institucionalismo por sua vez, aoca irracionalidade na prépria estrutura formal,
atribuindo a difusdo de certos departamentos e procedimentos operacionais as influéncias
inter-organizacionais, conformidade e propriedades culturais persuasivas.

As abordagens também diferem quanto a concepcdo de ambiente organizacional,
sendo que os autores de trabalhos iniciais consideram que as organizacdes estdo acopladas
a comunidades locais, imersas em redes de influéncia baseadas em interacdes “face aface’
com outras organizagbes, fazendo com que a mudanga sgja considerada uma parte
endémica do desenvolvimento adaptativo da organizagdo. Em contraste, autores de
trabal hos recentes consideram que o ambiente exerce influéncia de uma maneira mais sutil,
penetrando as organizacOes e criando padrfes e categorias, por meio das quais 0s
individuos avaliam as estruturas e agfes, aumentando a estabilidade dos componentes
organizacionais e reduzindo a variedade entre organizagoes.

Apesar do velho e novo institucionalismo rejeitarem a visdo de que 0 comportamento
organizacional é a mera soma das acoes individuais, eles o fazem conforme pressupostos
de areas distintas. O velho institucionalismo considera que organizacdes séo ferramentas
recalcitrantes, cujos esforcos para agregar e direcionar os diferentes interesses dos grupos
resultam em conseqiéncias inesperadas. Quanto ao novo institucionalismo, a rejeicéo da
intencionalidade é fundamentada na teoria da acéo individual, a qual enfatiza as agOes néo
refletidas, habitos e rotinas.

Segundo o velho institucionalismo, organizagdes se tornam institucionalizadas quando
estas se encontram imersas em sistemas de valores internalizados pelos individuos, os
quais experimentam comprometimento com as estruturas e processos organizacionais e
suas preferéncias sdo modeladas por normas e atitudes. O novo institucionalismo, no

entanto, concebe a institucionalizacdo como um processo cognitivo. Ao inves de valores,
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normas e atitudes, essa abordagem prioriza scripts, tipificagbes compartilhadas, regras,
rotinas e esquemas considerados garantidos e certos como 0s elementos constitutivos das

instituicoes.

O neo institucionalismo

A distin¢go entre o velho e o novo ingtitucionalismo na andise organizacional possuli
um carater exploratério, posto que a tendéncia dos tedricos nesse campo € a construcdo de
uma teoria ampla e multidimensional, a0 invés de uma unilateral cognitiva. Os
pressupostos dessas abordagens tém sido investigados e desenvolvidos, bem como esforgos
tém sido empregados para a andlise “do que foi perdido na mudanca do velho para 0 novo
institucionalismo” (DiMaggio e Powell, 1991, p. 27).

Recentemente, pesquisadores tém identificado um consideravel progresso a partir da
combinagdo de sistemas de significados, elementos simbdlicos, processos regulativos e
sistemas de governanga nas explicagdes do comportamento macro organizaciona (Scott,
1994, citado por Greenwood e Hinings, 1996) Esse novo direcionamento reflete a
convergéncia de proposi¢oes do velho e do novo institucionalismo, configurando umanova
e ampla agenda de pesquisa, a qual inclui temas como estratégia, poder, eficiéncia e
mudanca. DiMaggio e Powell (1991), Greenwood e Hinings (1996), dentre outros
teoricos, denominam essa tendéncia de neo institucionalismo.

O modelo de mudanca organizacional proposto por Greenwood e Hinings (1996),
objeto de investigacdo do presente trabalho, reflete essa tendéncia. Segundo esses autores,
0 gue torna possivel a construgdo de um modelo explicativo da mudanga organizacional
baseado na teoria institucional € a consideracdo tanto dos aspectos contextuais, quanto
aspectos da dinamica interna das organizacoes.

Apesar de ndo haver consenso acerca de se 0 neo institucionalismo corresponde a uma
abordagem tedrica distinta, Scott (1995) sugere que uma visdo mais ampla dos processos
institucionals nas organizacbes pode ser constatada no trabalho de DiMaggio e Powell
(1983).

Tentando responder a pergunta “por que existe tamanha homogeneidade de formas e
préticas organizacionais?’, DiMaggio e Powell (1983) argumentam que, na medida em que
organi zagOes na mesma linha de negdcios sdo estruturadas dentro de um campo especifico,
poderosas forcas emergem e as direcionam para se tornar mais parecidas umas com as

outras.
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Segundo esses autores, organizagdes mudam suas metas, desenvolvem novas préticas,
assim como outras organizagdes se inserem no Mesmo campo, promovendo certo grau de
variagdo a curto prazo. As inovagdes organizacionais sdo difundidas e adotadas pelos
atores, em principio, para 0 aumento de performance. No entanto, na medida em que tais
inovages se difundem dentro do campo organizacional, estas se tornam embutidas de
propriedades que vao além dos regquerimentos técnicos de performance, criando-se um
modelo visto como correto e aceito cerimonialmente. Dessa forma, “a longo prazo, atores
organizacionais, por meio de decisdes racionais, constroem em torno de deles mesmos um
ambiente que limita suas habilidades de mudar no futuro” (p. 148).

As tentativas de mudanca para ganhar vantagens competitivas, evitar os obstaculos e a
incerteza faz com as organizacfes se parecam mais umas com as outras, configurando uma
“jaula de ferro”, dentro da qual seria concedido um espaco limitado para a escolha
organizacional.

Navisdo de DiMaggio e Powell (1983) o conceito de isomorfismo, oriundo da ecologia
das populacdes, € o que melhor captura o processo de homogeneizacdo. Esses autores
reformulam o0 conceito e 0 apresentam como a pressdo instituciona que direciona as
organizagOes de um mesmo setor a adotar formas semelhantes de se organizar. A Tabela 5
sumariza 0s trés mecanismos por meio dos quais as pressdes isomorficas ocorrem:

isomorfismo coercitivo, normativo e mimeético.

Tabela 5. Mecanismos por meio dos quais as pressdes isomorficas ocorrem.

M ecanismos Caracteristicas

Resultado de pressdes formais ou informais exercidas sobre as organizactes
por outras das quais €as sdo dependentes.

Coercitivo As pressfes podem se dar por meio da forga (leis € requerimentos técnicos
do estado), persuasdo, ou um convite a se juntar em coalizdes.
E resultado de respostas padronizadas a incerteza (copia de dementos de
L outras organizagdes).
Mimético

Esse mecanismo torna o processo decisoric mais simples, facil € menos
dispendioso de recursos e tempo.

E resultado primariamente da profissionalizagdo (esforco coletiva de
membros de uma ocupacdo para definir as condigdes € méodos de seu
Normativo  trabalho, para controlar a“produgdo de produtores’ ).

A profissionalizagdo estabelece as normas de um conjunto de especialistas €
cria expectativas de desempenho em torno dos mesmos.




Enquanto o novo institucionalismo de Meyer e Rowan (1977) concebe 0 processo de
institucionalizacdo como sendo de natureza cognitiva (um processo de tipificacdo e
interpretacdo coletiva das estruturas), o conceito de isomorfismo proposto por DiMaggio e
Powell (1983) concebe esse processo de maneira mais ampla, envolvendo valores, normas
e regras, aém de aspectos cognitivos.

Scott (1995) afirma que o isomorfismo coercitivo corresponde a uma visao regulativa
das ingtituicOes, pois as organizagdoes se submetem a regras formais e informais, leis e
mecanismos de fiscalizagdo, primariamente para evitar sancbes e consequéncias
indesejadas.

Esse mesmo autor elucida que o isomorfismo mimético reflete uma visdo cognitiva das
instituicoes, pois a copia de elementos de outras organizacOes e aceitacdo cerimonial de
modelos reflete um padréo de resposta baseado em categorias sociais e tipificagoes, as
guais nos gudam a determinar que coisas e pessoas sd0 Similares, para serem tratadas
similarmente, e que coisas e pessoas sao diferentes, para serem tratadas diferentemente.

Seguindo o mesmo raciocinio, o isomorfismo normativo reflete uma visdo normativa
das instituicdes, pois a preocupacdo em agir de acordo com um determinado papel e de
acordo com as expectativas dos outros, bem como padrfes internalizados de conduta,
limita as opcdes de escol ha das organizagoes.

Considerando os trés mecanismos pelos quais se manifesta o isomorfismo, DiMaggio
e Powell (1983) propdem preditores da mudanca isomorfica tanto no nivel organizacional,

guanto no nivel setorial, 0s quais sdo sumarizados na Tabela 6 abai xo.

Tabela 6. Preditores da mudanca isomorfica (DiMaggio e Powell, 1983)

Preditores no nivel

. Preditores no nivel setorial
organizacional

1) Quanto maior a dependéncia de

1) Quanto maior a dependéncia um setor organizacional em relacdo

de uma organizagdo em relagdo a -
_g . a uma Unica fonte de recursos (ou
outra, mais parecidas elas se o
~ fontes de recursos muito smilares),
tornaréo.

maior o nivel deisomorfismo.

Coercitivo _ _
2) Quanto mais centralizada for a

dependéncia de recursos de uma
determinada organizacdo, mais
€la mudara isomorficamente para
se assemelhar as organizagdes
das quias é dependente.

2) Quanto mais um campo
organizacional transaciona com
agéncias do estado, maior o nivel
de isomorfismo.




Tabela 6 (Continuagdo). Preditores da mudancaisomérfica (DiMaggio e Powell, 1983)

Preditores no nivel
organizacional

Preditores no nivel setorial

3) Quanto maisincertafor a
relacdo entre meios e fins, maior
0 grau em gue uma organizagdo
ird se modelar de acordo com
outras percebidas como bem
sucedidas.

3) Quanto menor o niimero de
model os organizacionais
alternativos visiveis em um
determinado setor, maisrépidaa
taxa de isomorfismo no setor.

Mimético

4) Quanto mais ambiguas forem 4) Quanto maisincertas forem as
as metas de uma organizagao, tecnol ogias ou ambiguas forem as
maior o grau em estairase metas das organizagdes de um
modelar de acordo com outras setor, maior ataxa de mudancas
percebidas como bem sucedidas. isomérficas.
o) Quanﬁq ma OrAa cgnfl ancaem 5) Quanto maior for a
credendiaiss académcias na rofissionalizacdo em um dado
escolha de gestores e pessoal, P . .

. o ! . setor, maior o nivel de
mais a organizagdo seraparecida . .

isomorfismo.
com outras do mesmo campo.
Normativo

6) Quanto maior a participacdo
dos gestores organizacionais em
ligas e associagles profissionais,
mai's a organi zacao ser parecida

6) Quanto mais estruturado for o
setor, maior o nivel de
isomorfismo.
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com outras do mesmo campo.

Scott e Meyer (1991) aprofundam a discussdo acerca do contexto institucional,
identificando as dimensdes estruturais dos mesmos e como cada uma delas influencia o
numero, avariedade, a estrutura e o funcionamento das unidades organizacionais.

Dentre as dimensdes contextuais abordadas por esses autores, a distingdo entre
ambiente técnico e instituciona é de grande relevancia para o presente trabalho. Ambiente
técnico é definido como o0 espaco no qual produtos e servigcos sdo produzidos e
comercializados, e cuja organizacéo € recompensada pela efetividade e controle eficiente
de seus sistemas de producdo. Essa dimensdo é congruente a varidvel contexto
mercadol6gico do modelo de Greenwood e Hinings (1996), a qual é definida no presente
estudo como espaco de competicdo econdmica onde ocorrem as trocas de bens e servicos e
cuja organizacdo € recompensada pela efetividade e controle eficiente de seus sistemas de
producdo. (Loiola, Bastos, Queiroz e Silva, 2004; Scott e Meyer, 1991).

Por outro lado, o ambiente institucional corresponde ao espaco de elaboragdo de regras

e reguerimentos, 0s quais as organizacOes devem se conformar para ganhar suporte e
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legitimidade. No modelo de Greenwood e Hinings (1996) essa dimensdo € representada
pela variavel contexto institucional, definida como espago de construcdo e difusdo de
idéias, crencas, normas, valores, regras e requerimentos que constituem os moldes para
organizar e condicionam a legitimidade da organizacdo. (Loiola, Bastos, Queiroz € Silva,
2004; Dimaggio € Powell, 1983; Scott e Meyer, 1991). Essas regras podem ser originérias
de agéncias reguladoras estatais, associagoes profissionais, leis e sistemas de valores e
crencgas que definem como as organizactes devem funcionar.

Scott e Meyer (1991) salientam que tais dimensdes ndo sdo mutuamente exclusivas e
enfatizam a dificuldade de distingdo empirica entre regras técnicas e ingtitucionais, pois
guem formula as regras institucionais tenta fazer com que elas parecam ter uma natureza
técnica.

Mais tarde, Scott (1991) propde um critério para a distincdo entre contexto técnico e
institucional, baseado no critério de Berger, Berger e Kellner (1973), citados pelo autor,
para diferenciacdo entre estilo técnico e estilo cognitivo burocrético: a consciéncia
tecnologica permite a clara distingdo entre meios e fins, sendo que o Ultimo tem uma
importancia maior; No estilo cognitivo burocrético, ndo so é dificil a separacéo entre meios
e fins, como eles tém igual (ou quase igua) importancia. Dessa forma, t&o importante
guanto a concessao de uma carteira de motorista a um individuo, é amaneira pela qual essa
CONCESSA0 OCOITeE.

Greenwood & Hinings (1996) destacam que a andlise da estrutura do contexto
institucional em termos de firmeza de acoplamento e permeabilidade setorial traz
importantes implicaces para a compreensdo do comportamento organizacional. Segundo
esses autores, o firme acoplamento refere-se ao nivel em que um determinado setor
apresenta um conjunto centralizado e consistente de expectativas, combinado com
mecanismos articulados de disseminacdo e monitoramento da complacéncia das
organizagOes a essas expectativas. Em setores maduros, como contabilidade, direito e
setores governamentais, existem mecanismos de disseminacdo muito claros e reforgados,
bem como a presenca de elevadas pressdoes coercitivas, miméticas e normativas. Em
setores mais recentes e “menos desenvolvidos’, como biotecnologia, ndo existem moldes
bem estipulados para organizar e por isso as pressdes por conformidade sGo menos
declaradas.

A permeabilidade setorial, por sua vez, se traduz no grau em que as idéas, crencas e
valores originarias de um determinado setor sdo isoladas de idéias crencas e valores de

outros setores. Alguns setores sdo relativamente fechados, ou ndo expostos a idéias de
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outras arenas ingtitucionais. Outros setores sd0 mais abertos, permeaveis, e assim mais
permissiveis a variagdo e mudanca.

Tolbert e Zucker (1999) propdem um modelo de institucionalizacdo, o qual é definido
COmMO um processo central na criagao e perpetuacdo de grupos sociais duradouros. Segundo
esses autores, comportamentos que se desenvolveram empiricamente e foram adotados por
atores sociais se tornam habituais, a medida que sdo evocados com um minimo de esforgo
de tomada de decisdo em resposta a estimul os particulares. Tipificagdes sdo associados aos
comportamentos habituais, 0 que implica na generalizacdo dos significados atribuidos a
acao. Dessa forma, Tolbert e Zucker (1999) sugerem que a institucionalizagdo de agOes
acontece conforme 4 estégios. Inovagdo, habitualizago, objetificacdo e sedimentacdo. A

Figura5 ilustra 0 modelo dos autores.

Figura 5. Processo de ingtitucionalizag&o (Tolbert e Zucker, 1999).
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Em um dado contexto organizacional, inovaces podem ocorrer por meio de mudancgas
e avangos tecnol 6gicos, imposicao de leis e regulamentactes e pressdes mercadol bgicas.
A0 passo que tais inovagdes sdo utilizadas pelas organizagOes em respostas a problemas
conjuntos ou similares, as agbes se tornam cada vez mais embutida nos processos e
estruturas organizacionais. Por meio da teorizacdo e do monitoramento
interorganizacional, as estruturas se difundem no contexto e assumem um consenso entre

0s decisores das organizagbes acerca de seu valor. Nesse estagio de semi-
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institucionalizacdo, correspondente a objetificacéo, as estruturas sdo concebidas como uma
escolha 6tima, dotada de legitimidade cognitiva e normativa geral. Por fim, o processo de
sedimentacdo envolve a continuidade historica da estrutura, ou seja, sua perpetuacdo por
um periodo consideravelmente longo de tempo. Os autores concluem que a
institucionalizacdo total da estrutura depende do efeito conjunto da baixa resisténcia de
grupos de oposi¢cdo, promogdo e apoio cultural continuado por grupos de defensores e
correlacdo positiva com resultados desejados.

Oliver (1991) propde umatipol ogia de respostas estratégicas a processos institucionais,
combinando proposi¢cdes do institucionalismo e dependéncia de recursos. Esse autor
elucida que o comportamento organizacional ndo € invariavelmente passivo frente a
pressdes e expectativas institucionais, bem como organizagdes ndo, necessariamente, se
conformam a todas as condicdes do contexto institucional. Na visdo do autor, o
comportamento organizacional pode variar de conformidade passiva a resisténcia ativa em
resposta a pressoes institucionais, dependendo da natureza e contexto de tais pressoes.

Oliver (1991) apresenta cinco tipos de respostas estratégicas utilizadas pelas

organizacOes frente a pressdes institucionais, as quais sdo sumarizadas na Tabela 7.

Tabela 7. Respostas estratégicas a pressdes ingtitucionais (Oliver, 1991)

Estratégia Tética Exemplo
Habito Seguir normas tidas como certas sem questionamento ou reflexdo
Consentimento | mitacéo Imitar modelos institucionais.

Complacéncia  Obedecer aregras e aceitar as normas intencional mente.

Equilibrio Equilibrar as expectativas dos mdltiplos constituintes.
Compromisso  Pacificacio Conciliar e acomodar determinados el ementos institucionais.
Barganha Negociar com stakeholders institucionais.

Dissmulagdo  Disfarcar a ndo conformidade as regras.

Evitaco Distanciamento Enfraquecer os lagos ingtitucionais.

Escape Alterar metas, atividades ou dominios.

Rjeicdo Ignorar normas e valores explicitos.
Confrontagdo  Desafio Contestar requerimentos e regras.

Atague Atacar afonte da pressdo ingtitucional.

Cooptacdo Submeter constituintesimportantes a uma coalizéo.
Manipulagdo  Influéncia Modelar valores e critérios convenientemente

Controle Dominar constituintes e processos ingtitucionais
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Oliver (1991) combina os tipos de respostas estratégicas com algumas caracteristicas
do contexto institucional (como as causas e as fontes das pressdes institucionais, nivel de
incerteza, dentre outras) e propde algumas hiplteses acerca do comportamento
organizacional. Por exemplo, 0 autor sugere gque guanto menor a percepcéo de
legitimidade socia que a organizagdo pode atingir se conformando com as regras
institucionais, maior sera a probabilidade das organizacOes resistirem as regras. Da mesma
forma, quanto menor for o nivel de incerteza do ambiente e a interconectividade entre as
organizacOes, maior serd a probabilidade de resisténcia as regras ingtitucionais pelas
organizacoes.

Em resumo, o institucionalismo tem um foco diferenciado na andlise organizacional
por ressaltar a importancia de elementos psicoldgicos, sociais e politicos no estudo do
comportamento organizacional. Scott (1995) destaca que o ingtitucionalismo esta em
ascensdo, devido ao reconhecimento por parte de académicos e profissionais da
importancia do contexto sdcio-cultural gue envolve e mantém as formas organizacionais.

Apesar do progresso observado pelareformulagdo de argumentos iniciais e combinacdo
de proposi¢oes do novo e do velho institucionalismo, o desenvolvimento dessa teoria
depende do aperfeicoamento continuo dos modelos aqui apresentados, primordia mente,
por meio do teste empirico. Powell (1991) aponta trés aspectos gerais que devem fazer
parte de pesquisas futuras: 1) A constatacdo de que o contexto institucional e contexto
mercadologico ndo estdo em oposicdo; 2) A constatagdo de que organizagOes
institucionalizadas ndo sdo tdo passivas e ineficientes na manipulacdo de simbolos quanto
se afirma; 3) Busca de uma maior compreensdo das fontes de heterogenei dade e processos
gue levam a mudanca organizacional no contexto institucional. A proxima secdo aborda

especificamente esse Ultimo aspecto.

2.4 I nstitucionalismo e mudanca or ganizacional

Recapitulando a afirmacéo de DiMaggio e Powell (1993), “atores organizacionais, por
meio de decisdes racionais, constroem em torno de deles mesmos um ambiente que limita
suas habilidades de mudar no futuro” (p. 148), constata-se que o institucionalismo busca
explicar o processo pelo qual organizacOes, enfrentando as mesmas pressoes contextuais,
S80 pressionadas a assumir formas similares de estruturagdo. Fica claro que tal abordagem
ndo constitui uma explicacdo do fendmeno de mudanca organizacional, mas sim do

isomorfismo presente no contexto organizacional.
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Powell (1991) declara que a consideragdo de certos aspectos, antes negligenciados
pelos argumentos iniciais dessa teoria, como a natureza tempo-dependente do processo de
institucionalizacdo e o surgimento de oportunidades de acdo em meio ao conflito de
limitagBes institucionais, abre possibilidade para explicacdo da heterogenei dade e mudanca
organizacional. Assim, as fontes de variagdo sdo evidenciadas quanto o contexto
institucional é concebido em toda sua complexidade: campos organizacionais sao criados
em diferentes épocas e sobre diferentes circunstancias, evoluindo conforme tragjetorias
divergentes e em diferentes velocidades;, Organizacbes podem acomodar as pressdes
Institucionais de maneiras distintas e ter diferentes formas de relacionamento com o estado;
Papéis ocupacionais variam no decorrer do tempo e podem apresentar conflitos acerca da
atuacdo profissional; Multiplas e conflituosas formas de limitagdo abrem oportunidade para
aemergéncia de diferentes formas organizacionais.

Poucos estudos tém investigado o fendbmeno de mudanca organizacional sob a
perspectiva institucional. Dentre estes, encontra-se o trabalho de D’ Aunno, Sutton e Price
(1991), o qual comparou unidades organizacionais inseridas em um contexto estavel cujas
demandas seguiam um padréo relativamente consistente, com unidades organizacionais
gue mudaram deste contexto para outro caracterizado pela fragmentagéo, turbuléncia e
conflito de demandas. A principal hipétese dos autores foi que as organizacBes que
mudaram para 0 novo contexto se comportariam com base em dois critérios. 1)
conformag&o com as préticas e crencas necessarias para um minimo ganho de legitimidade;
2) adocdo e combinagdo de praticas com base em sua visibilidade a grupos externos. O
estudo compreendeu 333 unidades de tratamento de abuso de drogas nos Estados Unidos,
Cuj 0s gerentes técnicos e administrativos responderam escalas de adogdo de novas préticas,
metas de tratamentos, tamanho e idade organizacional, perfil dos clientes e suporte
externo. Os resultados corroboraram parcialmente as hipoteses dos autores, pois ao passo
gue as organizacOes se comportaram conforme o esperado, elas o fizeram de maneiras
diferentes, respondendo as pressdes institucionais de acordo com sua forga e importancia.
Ademais, os resultados sugerem que podem existir algumas diferencas importantes na
habilidade de atores externos em monitorar e recompensar o isomorfismo organizacional.

Arndt e Bigelow (2000) examinaram a maneira pela qua organizagdes que
abandonaram estruturas institucionalizadas e adotaram formas radicalmente diferentes de
estruturacdo apresentam a inovagdo a importantes stakeholders. A teoria do gerenciamento
de impressdo € utilizada para explicar a apresentacéo da inovagéo estrutural. Segundo os

autores, organizagdes que adotam estruturas inéditas, frente a poderosas forgas
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isomorficas, encontram o desafio de sustentar sua legitimidade enquanto desviam de
estruturas institucionalizadas. As primeiras organizagbes a mudar suas estruturas ndo
sabem o que vai acontecer e correm sérios riscos de perda de legitimidade. Diante deste
cenario de incerteza, os autores questionam: como as organizacOes apresentam suas
inovagOes a seus stakeholders? A amostra foi composta de 73 hospitais regionais
particulares sem fins lucrativos no estado de Massachussetts (EUA). Foi realizada andlise
de conteldo dos relatorios anuais dos hospitais para a afericdo de técnicas de
gerenciamento de impressdo, como também questiondrios acerca da reestruturacdo
organizacional foram enviados aos respectivos CEOs.

Os resultados da pesquisa apontaram que a apresentagcdo da nova estrutura corporativa
ocorreu exclusivamente por meio de gerenciamento de impresséo defensivo, o qual serve
para proteger um ator de reacOes negativas ou manter a reputacéo desejada (Tedeschi e
Melburg, 1984; Gardner e Martinko, 1988; citados pelos autores). Constatou-se que 0s
hospitais ndo sb utilizaram o gerenciamento de impressao defensivo exclusivamente, como
o fizeram uniformemente utilizando um pegueno repertorio de técnicas de gerenciamento
de impressdo defensivo. Os autores ressaltam que as técnicas de gerenciamento de
impressdo simulam forcas isomorficas. Por exemplo, quando as organizages culpam o
ambiente pela mudanga, elas tentam criar uma pressdo coercitiva, no entanto sem de fato
exigtir. Quando as organizagdo usam o discurso “nds somos uma dentre as primeiras...”
tentam apresentar uma idéia de mimetismo. Em contraste, para apresentagdo da adocéo de
novas tecnologias foi utilizado gerenciamento de impressdo assertivo, enfatizando a
reputacdo por sua competéncia, habilidades e experiéncia, ndo culpando o ambiente, mas
sim exaltando sua capacidade inovadora e vantagens sobre 0s outros hospitais.

A inovacdo no contexto organizacional também foi abordada por Greve e Taylor
(2000), os quais investigaram o papel da inovacdo como catalisadora para mudancas na
interpretacdo, tomada de decisdo e agdo no campo organizacional em que a inovagao
ocorre. Os autores elucidam que gestores monitoram 0 comportamento das outras
organizaces em seu contexto e a observacdo da atividade inovadora competitiva pode ter
dois efeitos em suas organizacdes. 1) o primeiro, e mais bem estudado, efeito é aimitacdo
da inovagdo com a intencdo de ganho de seus beneficios; 2) o segundo efeito, pouco
estudado, sdo as agbes ndo-imitativas, ou ndo-mimeticas, resultado de um processo de
aprendizagem por parte dos gestores, 0s quais questionam e aprimoram suas préaticas e

discutem estratégias alternativas, frente as inovagdes de seus concorrentes.
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Para tanto, foram analisadas mudangas no formato da programagdo de radios em 157
mercados nos Estados Unidos, por meio de um indice padronizado de audiéncia, entre
1984 e 1992. Os resultados corroboraram o pressuposto fundamental dos autores de que a
inovacdo é fonte de incerteza para o mercado e esta impede a organizagéo de aplicar um
processo totalmente racional de tomada de decisdo. Os resultados também mostraram que,
dependendo das caracteristicas das organizagdes e do mercado, inovacgbes anteriores
resultam em mudanca em organizagdes participantes do mesmo setor. No entanto,
inovacOes locais redizadas por empresas grandes e bem sucedidas foram menos
influenciadoras, pois a ameaga de tais inovagdes eliciaram respostas de comprometimento
com as préticas atuais das organizagbes menores, promovendo uma estratégia de
diferenciacéo das mesmas.

Allmendinger e Hackman (1996) buscaram identificar os momentos e circunstancias
sobre as quais mudangas ambientais significativas eliciam dindmicas institucionais,
processos ecoldgicos ou iniciativas adaptativas nas organizagdes. Para tanto, os autores
estudaram o comportamento de 22 orquestras da Alemanha oriental durante o periodo de
1945 a 1990, que foi marcado por profundas mudancas politico-econdmicas —
estabelecimento e queda do regime socialista. O comportamento destas orquestras foi
comparado com outras 20 da Alemanha ocidental, 24 dos Estados Unidos e 12 do Reino
Unido, totalizando uma amostra de 78 orquestras. Foram utilizadas varias fontes de dados,
como questionarios (satisfagcdo com o trabalho, satisfacdo com o lider, percepcdo da
integridade da organizacdo, dentre outros), entrevistas, observacdo sistematica e andise
documental.

Observou-se que com a instalacéo do regime socialista ocorreu, simultaneamente, uma
reducdo do acesso aos recursos e autonomia operaciona das orquestras na Alemanha
oriental. Essa reducdo gerou estabilidade e previsibilidade no ambiente, bem como
fortaleceu as forgas institucionais, pois com o declinio da necessidade e oportunidade de
iniciativas empreendedoras das orquestras, tradi¢fes historicas e culturais compartilhadas
por elas ficaram mais salientes. Por outro lado, a queda do regime socialista trouxe um
cenario completamente reverso ao que estava em evidéncia, pois a disponibilidade de
recursos se tornou contingente as agdes das orquestras e, com a paralisagdo das agéncias do
governo central, as orquestras experimentaram um repentino e draméatico aumento na sua
autonomia operacional. Mais uma vez as orquestras tinham o direito e a obrigacdo de
gerenciar questdes como decisdes de recursos humanos, or¢camento, locais de concertos e

relagdes publicas.
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Os autores indicam os modelos institucionalistas como 0s mais Uteis para explicar as
relagcOes entre organizagdo e ambiente durante o regime socialista, en que as orquestras
ndo tinham autonomia operacional e 0S recursos nao eram contingentes as agles
organizacionais. Neste periodo foi observado o aumento da homogeneidade entre as
orquestras e o reforcamento de tradi¢des histéricas e culturais. Os autores argumentam que,
apos a queda do regime socialista, a relagdo organizagdo-ambiente é mais bem descrita por
modelos ecoldgicos e de adaptacdo (contingenciais), pois apos esta mudancga, algumas
orquestras responderam as mudancas com inacdo ou até retracdo, enguanto outras
responderam com iniciativa e inovag3o. E notéavel que as agdes tomadas pelas orquestras
de sucesso foram orientadas internamente (em direcéo ao aumento da eficiéncia e melhor
alinhamento com as novas realidades contextuais, tal como prevé os modelos adaptativos)
e externamente (em fundos de seguranca e novos |6cus de performance, tal como prevé o
paradigma da dependéncia de recursos), simultaneamente.

Por meio de um estudo longitudinal com uma amostra de 24 governos municipais da
Inglaterra e Pais de Gales, Greenwood e Hinings (1993) analisaram a contribuicdo dos
arquétipos para a compreensao da mudanca organizacional. Consistente com a perspectiva
institucionalista, os autores concebem as organizagdes como imersas em contextos repletos
de intengdes, propodsitos e idéias sobre 0s meios mais apropriados de se comportar e atingir
sucesso. Essas idéias, crencas e valores funcionam como receitas, ou esguemas
interpretativos, disseminados por véarias redes e incorporados pelos sistemas e estruturas
organizacionais. Os autores definem arquétipo como um conjunto de estruturas e sistemas
gue representam consistentemente um Unico esquema interpretativo. Utilizando andlise
documental, questionarios e vérias séries de entrevistas semi-estruturadas num periodo de
13 anos, os autores identificaram objetivamente os esquemas interpretativos caracteristicos
do contexto, bem como 0s arquétipos presentes nas organi zagoes estudadas e analisaram o
padréo de mudanca dessas organizacfes. Dentre os principals resultados, constatou-se que
organizacbes que possuiam sistemas e estruturas como manifestacdo de diferentes
esguemas interpretativos, se moveram em direcdo a coeréncia arquetipica, refletindo um
anico conjunto consistente de crencgas e valores. Ademais, observou-se que organizagoes
tendem a permanecer dentro de um arquétipo em vez de mudar entre arquétipos.

Procurando compreender como e por que organizagbes conseguem completar o
processo de mudanca enquanto outras ndo, mesmo enfrentando as mesmas pressdes
ingtitucionais, Amis, Slack e Hinings (2002) investigan o papel dos vaores
organizacionais no processo de mudanca em larga escala. A hipétese central do estudo é de



54

gue varias respostas organizacionais a pressdes externas sao amplamente dependentes da
interpretacéo dessas pressdes pelos decisores internos das organizagbes. Se as pressoes
forem percebidas como amplamente consistentes com o sistema de valores vigente na
organizacdo, a mudanca tem grande probabilidade de ser incorporada. Ao contrario, se as
pressdes forem incompativeis com o sistema de valores, a resposta organizacional
dependerd da intensidade de tais pressdes. Pressbes suficientemente poderosas
ocasionaram mudanca organizacional, mesmo com a presenca de oposicdo de seus
membros. Por outro lado, pressdes relativamente fracas abrem a possibilidade de
resisténcia a mudanca por parte dos membros organizacionals.

Os autores testam empiricamente suas hipéteses por meio de um estudo longitudinal,
num periodo de 12 anos, com uma amostra de 35 organizagdes esportivas canadenses. Os
resultados corroboraram as hiplteses centrais do estudo, indicando que pressdes
coercitivas desempenham um importante papel para a incidéncia da mudanca radical.
Constatou-se também que, com a reducdo ou remocao da pressdo coercitiva, organizagtes
gue sustentavam um sistema de valores contrério as mudancas, voltaram para sua estrutura
original. A mudanca ocorreu mais rapidamente naquelas organizactes cujo sistema de

valores era compativel com as pressdes coercitivas.
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Capitulo 3. O modelo deinvestigacéo

Consistente com os recentes desenvolvimentos da teoria organizacional, 0 modelo
proposto por Greenwood e Hinings (1996) busca explicar a incidéncia da mudanca radical
e 0 processo pelo qual ela ocorre, unindo as proposi¢oes do velho e novo institucionalismo.
O objetivo gera do presente trabalho € testar a relagdo entre as condicdes apontadas pelo
modelo de Greenwood e Hinings (1996) como essenciais para a incidéncia da mudanca
radical. Portanto, este capitulo destina-se a apresentacdo detalhada do modelo alvo de
investigagcdo, bem como as perguntas de pesguisa que nortearam o estudo, 0s objetivos e as
hipbteses sujeitas ao teste empirico.

3.1 Justificativa para o estudo

Pressupde-se que model os de mudanca organizacional que focalizam somente varidvels
de natureza técnica, falham ao descrever esse fendmeno, pois negligenciam as relagctes
socio-ingtitucionais que permeiam e penetram as organizacoes, limitando a capacidade de
escolha e acdo de seus membros. Explicacdes puramente psico-sociais, por outro lado,
ignoram o poder das pressoes politicas, econdmicas e tecnol dgicas, abarcando apenas uma
pequena parcela do fendmeno. O sucesso do processo de mudanga organizaciona tem sido
erroneamente considerado como sendo unidimensional. Na pratica, 0 que se observa séo
inUmeras tentativas de transformacéo organizacional que ndo atingem seus objetivos de
maneira efetiva, extrapolam os prazos previstos, ndo sdo percebidos como significativos
pelas pessoas e seu término é determinado apenas pelo comego de outra tentativa de
mudanca. Processos de mudanca mal direcionados e ma sucedidos trazem sérias
consequéncias tanto para as organizacfes, quanto para os individuos que a compdem, o0s
quais, segundo Neiva (2004), ficam expostos a uma Situacdo extremamente instavel,
acarretando um sofrimento exacerbado.

O modelo proposto por Greenwood e Hinings (1996) corresponde a uma tentativa
multidisciplinar e integrativa de explicacdo do fendmeno de mudanca organizacional, pois
este considera variaveis contextuais de natureza mercadoldgica e institucional, dinamica
interna das organizagbes e caracteristicas organizacionais. Ademais, 0 modelo é
fundamentado na teoria institucional, a qual tem sido resgatada por muitos tedricos da érea
em virtude das transformacdes politicas, econdémicas, sociais e tecnologicas e emergéncia

de propriedades simbdlicas na sociedade atual (vide capitulo 2).
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E possivel constatar, por meio da revisio de literatura apresentada, que héd uma grande
despropor¢do entre iniciativas tedricas e empiricas para 0 estudo da mudanca
organizacional, sendo as primeiras as mais numerosas. Além disso, Weick e Quinn (1999)
apontam que ha uma grande proliferacéo de trabalhos tedricos nesse campo, porém sem
corroboragdo empirica ou desenvolvimentos adicionais. Portanto, do ponto de vista
cientifico, o presente estudo busca contribuir para a solidificacéo do campo de mudanca
organizacional, por meio do teste empirico do modelo em quest&o.

Ademais, dentre as iniciativas de estudo deste fendbmeno no Brasil, ha uma forte
tendéncia qualitativa e um grande nimero de estudos de caso, 0 que gera um desequilibrio
metodol6gico nessa area. Do ponto de vista epistemoldgico, a grande maiorias das
pesgquisas nd demonstram uma preocupacdo em se definir uma teoria de base para o0
desenvolvimento de medidas e producéo de dados empiricos, com o intuito de validar tais
teorias. Seguindo a recomendacdo de Weick e Quinn (1999), o presente estudo foi
desenvolvido com base na teoria institucional e utilizou 0 método quantitativo e andlise
inferencial dos dados, o que contribui para a restauracdo do equilibrio metodol 6gico nesse
campo no Brasil.

Do ponto de vista prético, o estudo busca averiguar as condigdes propostas por
Greenwood e Hinings (1996) para 0 sucesso do processo de mudanga, € como essas
condicdes se relacionam. Esse objetivo € de extrema importancia para o plangjamento e

gestéo eficaz do processo de mudanca organizacional.

3.2 O modelo de mudanca organizacional de Greenwood e Hinings (1996)
Greenwood e Hinings (1996) conceituam as organizacfes por meio do reconhecimento
de padrbes arquetipicos na disposicdo de estruturas e sistemas. Consistente com a
perspectiva institucionalista, os autores argumentam que esses padrdes arquetipicos sao
produtos de esquemas interpretativos. Dessa forma, a disposicdo de estruturas e sistemas €
resultado da absor¢do de idéias, crengas e valores compartilhados no contexto em que a
organizacdo esta inserida. Assim, mudanca radical € definida como uma ruptura na
orientacdo da organizacdo, ou um completo abandono da orientacdo existente e
transformac&o da organizagdo. Essa mudanca envolve o movimento da organizagdo de um
molde arquetipico em uso para outro molde alternativo. O presente estudo adotou a
definicdo desses autores para a af ericdo da mudanca radical.
e Mudanga radica — Movimento da organizacdo de um molde arquetipico em uso para

outro molde aternativo (Greenwood e Hinings, 1996).
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O modelo proposto por esses autores prevé a incidéncia da mudanca radical por meio
da combinacéo de variaveis exdgenas e enddgenas. As variavels exégenas (ou contextuais)
correspondem ao contexto institucional e contexto mercadoldgico. As variaveis endogenas
(internas & organizagdo) sdo subdivididas em dindmicas precipitadoras da mudanca
(insatisfac&o de interesses entre 0s grupos e comprometimento dos grupos com valores) e
dindmicas ativadoras da mudanca (dependéncia de poder dos grupos e capacidade

organizacional paramudanca). A Figura 6 apresenta a representacdo grafica do modelo.

Figura 6. Model o tedrico de mudanga organizacional de Greenwood e Hinings (1996).
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Asvariaveis exdgenas (contexto mercadol dgico e o contexto institucional) representam
temas amplamente estudados pelo novo institucionalismo, como |egitimidade, acoplamento
setorial, centralidade de classificacOes, rotinas, scripts e esquemas, conforme descrito no
capitulo 2. Apesar dos autores ndo fornecerem uma definicdo clara dessas variaveis, a
distincdo entre contexto institucional e mercadol 6gico segue a abordagem institucionalista,
na qual, segundo a visdo de Scott e Meyer (1991), contexto mercadol6gico (ou técnico) é
definido como o espago em gue produtos e servicos sdo produzidos e comercializados, e

cuja organizagado € recompensada pela efetividade e controle eficiente de seus sistemas de
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producdo. Por outro lado, o contexto institucional corresponde ao espaco de elaboracéo de
regras e requerimentos, 0s quais as organizaces devem se conformar para ganhar suporte
e legitimidade. Dessa forma, o presente estudo adotou as seguintes definicdes para as
variavels exogenas:

e Contexto mercadol 6gico — Espaco de competicdo econdmica onde ocorrem as trocas de
bens e servicos e cuja organizacdo € recompensada pela efetividade e controle eficiente
de seus sistemas de producdo. (Loiola, Bastos, Queiroz € Silva, 2004; Scott e Meyer,
1991).

e Contexto ingtitucional — Espago de construgdo e difusdo de idéias, crengas, hormas,
valores, regras e requerimentos que constituem os moldes para organizar e
condicionam a legitimidade da organizagdo. (Loiola, Bastos, Queiroz e Silva, 2004;
Dimaggio € Powell, 1983; Scott e Meyer, 1991).

Variaveis endégenas
As variaveis endogenas representam questdes abordadas pelo velho institucionalismo,

conforme apresentado no capitulo 2.

Dinamicas precipitadoras
Conforme apontam os autores, toda organizacdo € um mosaico de grupos estruturados
por tarefas funcionais e status ocupacional. Grupos diferenciados funcionalmente ndo séo
neutros, nem indiferentes a outros grupos. Neste caso, em toda organizacdo existe a
semente de modos alternativos de se conceber os propositos da organizacdo, as formas em
que esta deve ser apropriadamente organizada e os meios pelos quais as agOes devem ser
avaliadas. Segundo os autores, um resultado desta diferenciacgo organizaciona € que 0s
grupos procuram traduzir seus interesses em alocagdes favoraveis de recursos escassos ou
valorosos. Uma potencial pressdo para mudanca, ou inércia, portanto, € o grau de
insatisfacdo dos grupos em relagcdo a como seus interesses sd80 acomodados pela
organizagdo. Dessa forma, insatisfagcdo de interesses € definida como:
e Insatisfacdo de interesses — Avaliacdo negativa da alocacdo de recursos pela
organizacdo, tidos como escassos ou valorosos pelos grupos organizacionals

(Greenwood e Hinings, 1996).
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Greenwood e Hinings (1996) ressadtam que uma pressdo intensa para mudanca
originaria da insatisfagdo dos grupos com a acomodagdo de seus interesses ndo resultara
em mudanca radical, a ndo ser que grupos insatisfeitos reconhecam a conexao entre 0s
moldes predominantes e posicdo de desvantagem deles. A possibilidade de um molde
dternativo é o que permite o reconhecimento desta conex&o. Entdo, 0o que se torna
decisivamente importante na explicagdo da possibilidade da mudanca radical € o padréo de
comprometimento dos grupos dentro da organizac&o com os moldes para organizar. Para o
presente estudo a variavel comprometimento com valores é definido como:

e Comprometimento com valores — Apoio dos grupos organizacionais ao moldes

institucionais preponderantes em uso pela organizacdo (Greenwood e Hinings, 1996).

Dinamicas habilitadoras

Conforme apontam os autores, grupos definidos organizacionamente variam em
respeito a suas habilidades de influenciar a mudanca organizacional, pois possuem
diferentes dependéncias de poder. Alguns grupos e individuos sdo ouvidos mais
intensamente que outros. Alguns grupos tém maior ou menor potencial de ativar ou resistir
a mudanca. Dessa forma, a operacdo de interesses e comprometimento com moldes sO
pode ser conceitualizada e compreendida em relacdo ao poder diferencial dos grupos.
Assim, adotou-se a seguinte definicdo para a variavel dependéncia de poder:

e Dependéncias de poder — Capacidade de individuos e grupos de interferir nas decisdes
de nivel estratégico da organizacdo por meio do controle de recursos (Greenwood e
Hinings, 1996).

A segunda dindmica habilitadora, capacidade para acdo, € a habilidade de
gerenciamento do processo de transicdo de um molde para outro, a qual, segundo os
autores, possui trés aspectos. 1) compreensdo suficiente do novo destino conceitua; 2)
habilidade e competéncia requerida para funcionar neste novo destino; 3) habilidade para
gerenciar 0 modo para alcancar esse destino. Capacidade para mudanca abarca a
disponibilidade de habilidades e recursos dentro da organizagdo e a mobilizagcdo destes por
meio da acdo das liderancas.

¢ Capacidade para acdo — Disponibilidade de recursos dentro da organizagéo e habilidade
de mobilizagdo destes para 0 processo de transicdo de um molde instituciona para

outro (Greenwood e Hinings, 1996).
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Apesar do trabalho de Greenwood e Hinings (1996) ir além da apresentacéo do modelo
de mudanca organizacional, 0 presente estudo focalizou apenas as relacOes entre as
variaveis propostas por esses autores, sem pretensdo de medir aspectos da estrutura

contextual, como envolvimento normativo e firmeza de acoplamento.

3.3 Perguntas de pesquisa e obj etivos
Por meio de uma vasta gama de métodos, desde os mais sisteméaticos e objetivos, até os
mais simples e ndo ortodoxos, académicos e profissionais buscam compreender os meios
pelos quais organizacbes podem garantir mudancas bem sucedidas. Vérias questfes
permeiam essa busca, sendo que algumas delas motivaram arealizacéo do presente estudo,
tais como:
e Que condicOes precisam ser satisfeitas para 0 sucesso do processo de mudanca
organizacional radical? Como essas condicdes se relacionam?
e Que varidveis sdo mais importantes para a explicagdo deste processo?
e Porgue alguns processos de mudanga ndo sdo percebidos como significativos pelos
membros organizacionais, apesar da ateracdo formal de estruturas e sistemas?
e Qual o papel de pressdes mercadol dgicas e ingtitucionais para a incidéncia da mudanca
radical?

Portanto, o objetivo gera do presente trabalho é testar a relacdo entre as condicfes

apontadas pelo modelo desses autores como essenciais para a incidéncia da mudanca

radical, sendo que:

Contexto mercadol0gico..........ccceevereerereeenne. Variavel antecedente
Contexto institucional...........ccocevveriereenennns Variavel antecedente
Insatisfac8o de iNteresses..........coovvvrereennene Varidvel antecedente
Comprometimento com valores..................... Variavel antecedente
Dependéncias de poder.........cccoovevveeevieennene Variavel antecedente
Capacidade paraagao...........ccccevereneriennnn Varidvel antecedente
MudangaradiCal...........coceeevenincneneneeee Variavel critério

Para 0 a cance do objetivo geral, alguns objetivos especificos foram definidos:

e Objetivo 1 — Construir e validar escalas paraa mensuracdo das variaveis do model o;
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e Objetivo 2 — Testar a relacdo entre as variaveis proposta pelo modelo por meio de
técnicas estatisticas inferenciais;
e Objetivo 3 — Comparar o0 modelo obtido empiricamente com o model o tedrico proposto

pel os autores,

3.4 Hipoteses

Greenwood e Hinings (1996) sugerem que a mudanca radical ocorrerd somente se
grupos, com alta dependéncia de poder e insatisfeitos em relacdo a acomodagdo de seus
interesses, frente a uma oportunidade ou ameaga provinda do contexto mercadol 6gico,
estabelecerem um padrdo de comprometimento com moldes alternativos oriundos do
contexto institucional, combinados com capacidade organizacional para mudanca. Essa

hipbtese apresentada pel os autores do model o deu origem a hipétese 1 do presente estudo:

e H1 - O modelo apresentara um indice de guste geral satisfatorio.

Segundo Greenwood e Hinings (1996), organizacbes desenvolvem portfélios de
Servigos gque variam em escopo e quantidade, de acordo com as préticas operacionais e
estratégias da organizacao, o que influencia o tamanho de diferentes grupos internos e suas
posi¢es de vantagem e desvantagem. A maneira pela qual a organizagdo aoca recursos
tidos como escassos ou valorosos depende do tipo de atuacdo da organizagdo no contexto
mercadoldgico. Sendo assim, oportunidades e ameagas oriundas do contexto
mercadol dgico influenciam o poder relativo dos grupos organizacionais e a maneira pela
qual estes avaliam a alocagdo de recursos. Essas suposi¢des deram origem as hipoteses 2 e
3 do estudo:

e H2 — Contexto mercadologico influencia diretamente insatisfacdo de interesses entre

grupos na organizacao.

e H3 — Contexto mercadolégico influencia diretamente dependéncias de poder na

organi zag&o.

Os autores também assumem que oportunidades ou ameagas oriundas do contexto

mercadologico tém impacto nos recursos organizacionais, sendo que o nivel de
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disponibilidade de tais recursos facilita ou dificulta o processo de mudanca. Essa idéia €
traduzida na hipétese 4 do estudo:

e H4 — Contexto mercadol 6gico influencia diretamente capacidade para ac&o.

Greenwood e Hinings (1996) afirmam que contextos ingtitucionais permeavels a
moldes arquetipicos de outros setores e cujos atores sociais compartilham diferentes
expectativas e crengas sobre as formas mais apropriadas de estruturagdo organizacional,
abrem a possibilidade de individuos e grupos serem comprometidos com formas
alternativas de estruturacéo, diferentes das utilizadas pela organizacéo.

Por outro lado, contextos institucionais isolados de moldes arquetipicos oriundos de
outros setores e que apresentam um conjunto centralizado e consistente de expectativas,
combinado com mecanismos articulados de disseminacdo e monitoramento da
complacéncia das organizaces a essas expectativas, limitam as opcbes de escolha dos
individuos e grupos quanto a formas diferentes de estruturacdo da organizagdo. Assim,
contexto institucional mantém uma relacdo direta com comprometimento com valores,

resultando na quinta hipétese do estudo.

e H5 — Contexto institucional influencia diretamente comprometimento com valores.

Os autores elucidam que a importancia atribuida a diferentes questbes de cunho
econémico, politico, social, tecnolégico, ético, ambiental, etc., ou a emergéncia de novas
questdes em um determinado contexto, influencia ainterpretacdo dos atores sociais sobre a
maneira mais apropriada para lidar com tais questes, o que reflete no poder relativo de
decisdo de grupos internos e sua capacidade de controle e mobilizacdo de recursos
organizacionais. Essa suposi¢do deu origem as hipoteses 6 e 7 do estudo:

e H6 — Contexto institucional influencia diretamente dependéncias de poder.

e H7 — Contexto institucional influencia diretamente capacidade para acéo.

O modelo dos autores prevé uma relacéo de dupla causalidade entre insatisfagdo de

interesses e comprometimento com valores, isso significa que, grupos insatisfeitos com a
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forma pela qual seu interesses sdo atendidos tendem a ser descomprometidos com as atuais
formas de estruturagéo da organizacéo. Da mesma forma, grupos descomprometidos com a
atual forma de estruturacdo da organizacéo percebem seus interesses como insatisfeitos. A

hipétese 8 aborda relacéo:

e H8 — Insatisfacéo de interesses e comprometimento com valores mantém uma relacéo
de dupla causalidade.

Dependéncias de poder e comprometimento com valores também mantém uma relagéo
de dupla causalidade, pois, segundo os autores, os moldes arquetipicos em uso pela
organizacdo implicam em acesso e controle diferencial de determinados grupos sobre
processos decisorios chave dentro da organizacéo. Os grupos com alto poder de influencia

e controle de recursos buscam, por suavez, preservar o status quo. Portanto:

e H9 — Dependéncias de poder e comprometimento com valores mantém uma relacéo de
dupla causalidade.

Greenwood e Hinings (1996) afirmam que grupos utilizam suas dependéncias de
poder favoraveis para promover seus interesses insatisfeitos. Assim, a relagcdo entre
dependéncias de poder e insatisfacdo de interesses prevista no modelo é objeto da hipotese
10 do estudo:

e H10 - Dependéncias de poder influencia diretamente insatisfagdo de interesses.

Os autores sugerem que a mudanca radical somente ocorrerd se 0S Qrupos
organizacionais forem descomprometidos com moldes arquetipicos em uso pela
organizacao e apoiarem uma alternativa articulada. Essa relagdo €, no entanto, moderada
por dependéncias de poder e capacidade para agdo. Isso significa que a mudanca €
facilitada quando apoiada por que grupos com alto poder decisorio e que controlam
recursos importantes aliados a disponibilizacdo e facil manipulacéo de recursos humanos,
materiais, tecnolgicos e financeiros. Tais afirmagdes originaram as hipoteses 11 e 12 do
estudo:
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e H11 — Comprometimento com valores influencia diretamente mudancaradical.

e H12 — A relacdo entre comprometimento com valores e mudanca radical € moderada

por dependéncias de poder e capacidade para agéo.

A Figura 7 abaixo ilustra as hipoteses do estudo e as respectivas relacbes do modelo a

que se referem.

Figura 7. Hipdteses do estudo.
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Capitulo 4. Méodo
O objetivo do presente capitulo é descrever todo delineamento metodol 6gico adotado
na pesguisa, 0 qua envolve a descricdo da amostra, instrumentos de medida,
procedimentos de coleta e anadlise de dados. Este esta organizado da seguinte forma:
1. Inicialmente é apresentada uma justificativa do desenho de pesquisa adotado;
2. Em seguida s&o apresentadas informagdes acerca das organizagOes participantes
e a caracterizacdo dos processos de mudanca abordados;
3. A secdo seguinte apresenta a descricdo da amostra;

4. Finalizando com as informagdes acerca das medidas e procedimentos de
pesquisa.

4.1 Desenho de pesguisa

Conforme apresentado anteriormente, o presente estudo adotou a definicdo de Amis,
Slack e Hinings (2002), segundo a qual mudanga organizacional consiste em qualquer
alteracdo no design arquetipico da organizacdo, com intuito de aperfeicoar a coeréncia
entre seus elementos. Essa definicdo € fundamentada no conceito de arquétipos, os quais
s80 descritos por esses autores como “arranjos de idéias, crencas e valores que modelam as
concepgdes predominantes do que as organizagoes devem fazer, como elas devem fazer e
como elas devem ser julgadas, combinados com estruturas e processos que servem para
implementar e reforcar taisidéias’ (p. 438).

Segundo essa definicdo, um evento critico somente é considerado mudanca
organizacional quando envolve uma ateracdo na forma com que os individuos percebem e
interpretam os elementos estruturais. Segundo esse raciocinio, € plausivel que,
eventualmente, ocorram situagbes onde a ateracdo de determinados elementos da
organizacdo (posices, sistemas, praticas, regras e efc.), ndo resulte em alteragdes na
interpretacdo coletiva dos individuos acerca desses elementos, ndo se caracterizando
mudanca organizacional .

Considerando que a maneira pela qual o pesquisador observa e avalia um determinado
fenbmeno depende totalmente de como ele 0 compreende e o define, um evento critico
pode ser identificado e analisado por meio do estudo de documentos formais da
organizacdo, ao passo que a mudanca organizacional, segundo a defini¢éo adotada, precisa
ser aferida por meio da percepcéo dos individuos em relagdo a eventos ocorridos na

organizacao.
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O estudo adotou um desenho seccional, no qual a percepcdo dos individuos foi
acessada apos decorrido um certo tempo da sucessdo de eventos criticos na organizagédo. O
delineamento metodolégico foi elaborado considerando a descricdo retrospectiva de
eventos criticos, desde a escolha dos sites de pesquisa a construcdo dos instrumentos de
medida.

4.2 Caracterizacao das or ganizagdes e dos processos de mudanca

Participaram do estudo empregados de trés organizacGes de grande porte do Distrito
Federal, as quais foram selecionadas segundo o critério de informantes-chave da prépria
organizagdo serem capazes de reconhecer a ocorréncia de eventos criticos recentes que
afetaram todas as areas da organizacdo simultaneamente, bem como os empregados serem
capazes de identificar e descrever tais eventos de maneira clara. Esse critério € congruente
ao adotado por Glick, Huber, Miller, Doty e Sutcliffe (1990) em seu modelo metodol 6gico
de estudo retrospectivo evento-histérico de mudanga organizacional. Segundo esses
autores, os informantes-chave precisam ser capazes de descrever os principais eventos
ocorridos na organizacdo e suaimportancia, bem como articular de maneira clara os fatores
antecedentes e conseqlientes de tais eventos.

Os tipos de eventos criticos que serviram como critério de selecdo das organizagdes
participantes do estudo seguiram a tipologia de Weick e Quinn (1999) de mudanca
episddica, a qual € caracterizada por ser infreqlente, descontinua e intencional, que
ocasiona umainterrupgdo ou divergéncia de um estado de equilibrio.

A descricdo das organizagbes abordadas pelo estudo é apresentada a seguir. Para
manter 0 home das organizagdes em sigilo, estas serdo apresentadas como organizacéo
“A”,“B” e“C".

Organizagao “ A”

Organizagdo paraestatal, sem fins lucrativos, que atua no desenvolvimento do setor
industrial brasileiro, por meio da formagéo e capacitacdo de méo de obra e prestacéo de
servigos de laboratorio, pesquisa aplicada e informacdo tecnologica. Fundada em 1942, a
sede nacional da organizacdo se situa em Brasilia e esta possui 27 departamentos regionais
espalhados pelo Brasil. O departamento regional do Distrito Federa foi avo do presente
trabal ho e sera denominado de organizacéo “A”.

A organizacdo “A” possui 260 funcionarios divididos em 4 unidades (uma sede e trés

unidades operacionais) e atende as demandas das empresas e populacdo do Distrito
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Federal. As mudancas ocorridas ha organizagao “A” estdo vinculadas a organizagdo “B” e

serdo descritas a seguir.

Organizacao “ B”

Organizagdo paraestatal, sem fins lucrativos, fundada em 1946, atua na promocéo da
gualidade de vida, cultura e responsabilidade social do setor industria brasileiro. Sua sede
nacional se situa em Brasilia e, vinculados a esta, 27 departamentos regionais abrangem
todos os estados brasileiros. Foi avo do presente trabalho o departamento regiona desta
organizacao que atua no Distrito Federal, o qual serd denominado de organizacéo “B”.

A Organizacéo “B” atende as demandas das empresas e populagdo do Distrito Federal
e conta com 8 unidades (uma sede e sete unidades operacionais) e 971 empregados.

As organizagdes “A” e “B”, apesar de duas organizagdes distintas, possuiam uma
gestdo compartilhada, ou sgja, possuiam 0 mesmo diretor no topo da hierarquia, algumas
areas compartilhadas (como gestdo de pessoas, gestdo da qualidade, dentre outras) e alguns
processos e préticas em comum. Em julho de 2006, houve o fim da gestédo compartilhada e
Ccisdo das duas organizagcdes. Em virtude desse acontecimento, vérias mudancas ocorreram
em ambas as organizagOes, como a extingdo e criagdo de departamentos, demissOes,
contratagdes, movimentacdo de pessoal, criagdo de novos processos e préticas
administrativas e etc.

O fim da gest&o compartilhada, termo utilizado pelos proprios empregados das duas
organizagOes, foi indicado por quatro gerentes como um incidente que afetou a
organizacdo como um todo e cujos empregados seriam capazes de descrever com
facilidade.

Organizacao “ C”

Entidade sem fins lucrativos, de grande porte, que atua na area de ensino superior,
pesquisa e extensdo, com sede no Distrito Federal. Fundada em 1972, a organizacdo conta,
atualmente, como 2000 empregados e passa por varias mudancas previstas no
plangamento estratégico vigente (1999-2010). Conforme informado por quatro
informantes chaves da organizagdo (um diretor de marketing, um coordenador de recursos
humanos e dois coordenadores de curso), as mudangas estratégicas englobaram a
organizacdo como um todo, desde diretrizes curriculares, politicas e praticas pedagdgicas,
corpo docente a estrutura da organizacdo, com a criacdo de departamentos, demissoes,

contratacbes e adocdo de novas préticas administrativas. Segundo os informantes da



68

organizacao, pelo fato desses eventos terem ocorrido recentemente e em um curto periodo
de tempo, os individuos os reconheceriam como um (nico conjunto de mudancgas
originaria do planegjamento estratégico.

Os eventos ocorridos nas organizagdes participantes foram avaliados por um grupo de
especiaistas (um doutor, trés mestrandos e quatro graduandos que realizam pesquisas em
mudanca organizacional) e classificados conforme seu critério de mudanca episodica
versus continua. O critério adotado pelo grupo de especidistas foi construido conforme a
distincdo entre mudanca episodica e continua de Weick e Quinn (1999), dimensdes da
mudanca organizacional apontadas por Neiva (2004) e Lima e Bressan (2003) e os ciclos
de mudanca organizacional de Mintzberg e Westley (1992). Segundo o grupo de
especiadlistas, a classificacdo da mudanca como continua ou episodica deve levar em
consideracéo a intensidade (escopo e abrangéncia) e ritmo, sendo a primeira a condicdo
mais importante para a classificagdo. Os especialistas classificaram os eventos ocorridos
sem ter contato com os dados do estudo. Os resultados da classificagdo sdo apresentados na

Figura 8.

Figura 8. Validacdo das mudancas ocorridas nas organizacdes pelos especialistas
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A classificagéo dos eventos pelos especialistas indica que as mudangas ocorridas nas
organizacOes A e B sdo classificadas como continuas, pois, apesar de afetar a organizagdo
como um todo, o alvo da mudanca foi um aspecto concreto e especifico da organizacéo:
sua estrutura. Ademais, os efeitos dessa cisdo permaneceram até o momento da coleta de

dados, sendo que algumas areas ainda eram informalmente compartilhadas. O ritmo da
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mudancafoi classificado como lento e gradual, pois a mudanca se desenrola aos poucos até
0 presente momento, diferente do planejamento dos gestores da organizagéo.

Os eventos ocorridos na organizacdo C, por sua vez, foram classificados como
mudanca episodica, pois tinham como objetivo tanto aspectos concretos (estrutura e
processos) quanto aspectos abstratos (estratégia) da organizacdo. Os eventos tomaram
lugar de maneira rgpida e abrupta, abrangendo a organizagdo como um todo.

Constata-se que as organizacOes selecionadas se encaixam na descricdo apresentada
por Meyer e Rowan (1977) daquelas organizacdes cujo sucesso depende da conformidade
a regras institucionais. Conforme descrito na revisdo de literatura, esses autores afirmam
que organizacbes como escolas e unidades de pesquisa e desenvolvimento utilizam
tecnologias varidveis e ambiguas para produzir resultados que sdo dificeis de serem
avaliados, bem como participantes internos e externos reclamam por regras
institucionalizadas que promovem confiangca e crédito nos resultados e afastam a
organizacdo do fracasso. Pressupfe-se que processos institucionais se manifestem mais

facilmente em tais organizacOes, facilitando a mensuracéo e avaliacdo destes.

4.3 Amostra

Participantes

A amostra inicia do estudo foi composta por 564 participantes: 171 empregados da
organizacdo “A” (correspondente a 65% do total de empregados desta organizacdo); 189
empregados da organizagdo “B” (correspondente a 19% do total de empregados); e 204
empregados da organizagdo C (correspondente a 10% do total de empregados). Os
empregados foram selecionados randomicamente e todas as unidades operacionais das trés
organizacbes foram contempladas, o que garantiu representatividade do universo
populacional.

No entanto, as analises do estudo foram direcionadas a uma parcela da amostra inicial
(N= 244), a qua se constituiu na amostra real do estudo. Os critérios utilizados para a
divisdo daamostrainicial sdo detalhadamente descritos no capitul o referente aos resultados
e as implicacdes dessa divisdo sdo apresentadas na discussao.

Os participantes (N= 244) apresentaram idade média de 35,4 anos (DP= 9,4), sendo a
maioria do sexo feminino (59%). As Figuras 9 e 10 mostram a distribuicdo dos

participantes quanto a organizacgao de origem e escolaridade, respectivamente.
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Figura 9. Distribuicgo dos participantes quanto a organizagéo de origem.

Distribuic&o dos participantes por organizacéo
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Figura 10. Distribui¢éo dos participantes quanto a escolaridade.
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Os dados apresentados na Figura 9 mostram que o estudo contou com 80 empregados
da organizacdo A (30% do total de empregados desta organizacéo), 88 empregados da
organizacdo B (9% do total de empregados desta organizacdo) e 76 empregados da
organizacdo C (3% do total de empregados desta organizagdo). Por meio dos dados
apresentados na Figura 10 constata-se que 51% dos participantes ja haviam concluido o
ensino superior.

Cohen (1992) apresenta sugestdes de tamanho de amostra considerando o tamanho do
efeito, poder do teste, nivel de significancia e teste estatistico. A Tabela 8, adaptada do
autor, apresenta sugestdes de tamanho de amostra, conforme os critérios descritos para

testes de hipoteses por meio de regressdo multipla.
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Tabela 8. Tamanho da amostra em relagdo ao tamanho do efeito, poder do teste e

nivel de significancia para regressdo miltipla (adaptada de Cohen, 1992).

a= 0,01 a= 0,05
Teste
Peq Med Gran Peq Med Gran

2Vls 698 97 45 481 67 30
3Vis 780 108 50 547 76 34
4 VIs 841 118 55 599 84 38
5Vis 901 126 59 645 91 42
6 Vis 953 134 63 686 97 45
7Vls 998 141 66 726 102 48
8 Vis 1039 147 69 757 107 50

Poder estimado 0,80

Os dados apresentados na Tabela 8 mostram que um teste de hipdtese por meio de
regressao multipla composto de 8 variaveis independentes e que pressupde um poder de
0,8 e tamanho do efeito médio necessita de uma amostra de 147 participantes (para um
nivel de significancia de 0,01) ou 107 participantes (para um nivel de significancia de
0,05). Constata-se portando que a amostra do estudo (N= 244) se adequa atais exigéncias.

4.4 Medidas

Segundo Anastasi (1986) citado por Pasguali (2003), o processo de vaidacdo de um
teste inicia com a formulagdo de defini¢Oes detalhadas do trago ou construto derivadas da
teoria, pesquisa anterior ou observacdo sistemética e analise do dominio relevante do
comportamento. Os itens do teste séo entdo preparados para se adequarem as defini¢des do
construto. Andises empiricas dos itens se seguem, selecionando-se finalmente os itens
mais eficazes da amostrainicial deitens.

Portanto, 0 processo de construcdo das medidas utilizadas neste estudo atendeu as
seguintes etapas. 1) Definicdo das variaveis do modelo; 2) Operacionalizacdo das
defini¢des e construgdo dos itens do instrumento; 3) Validagdo seméntica do conjunto de
itens; 4) Andlises empiricas e aferi¢cdo da validade de construto das medidas.

Definicao das variaveis do modelo
Por meio da analise do artigo de Greenwood e Hinings (1996), constatou-se que esses
autores descrevem as variaveis que compdem o modelo de mudanca, porém tais descrigoes
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ndo se congtituem em definicbes tedricas formais. Dessa forma, foram elaboradas
definicbes pontuais e precisas para as variaveis do modelo com base na descrigcéo
apresentada pelos autores e outras referéncias da area, as quais foram apresentadas do

capitulo 3.

Construgao dos instrumentos

O processo de construcéo dos itens que compuseram os instrumentos foi precedido de
um estudo piloto, o qual objetivou verificar a percepcdo de atores sociais de um contexto
especifico frente a conceitos e processos institucionais, como a presenca de moldes
arquetipicos compartilhados no ambiente organizacional, a conformidade a esses moldes
para 0 ganho de legitimidade e a presenca de pressdes isomorficas. A afericdo da forma
Como as pessoas compreendem esses processos auxiliou a operacionalizacdo das definicdes
de uma maneira congruente com essa realidade. O contexto estudado foi o de escolas
particulares do ensino médio do Distrito Federal. Por meio de entrevistas semi-
estruturadas, o estudo aferiu a percepcdo de oito individuos que desempenhavam papéis
diferenciados neste contexto: dois diretores de escolas distintas, um membro do sindicato
das escolas particulares, dois pedagogos de escolas distintas e trés mées de alunos de
escolas diferentes. As categorias que emergiram das entrevistas foram compativeis com os
processos institucionais pesquisados e forneceram uma base para a construcéo dos itens
dos instrumentos do estudo.

Para cada varidvel do modelo foi construido um conjunto de itens conforme sua exata
definicéo, totalizando sete conjuntos de itens. Foi utilizada uma escala no formato likert, de
cinco pontos, que expressa o grau de concordancia dos participantes em relacéo a aplicacéo

da situacéo descrita no item a situagéo de mudanca enfrentada por eles, conforme mostra a

figura abaixo.
0 1 2 3 4
L | | 1 |
Nﬁo_ se Pouco Razoavelmente Muito Tota_lrn’ente
aplica aplicavel aplicavel aplicavel aplicavel

bY

Os itens foram submetidos a andlise de especiadlistas da &ea (um doutor, trés
mestrandos e quatro graduandos que realizam pesquisas em mudanca organizacional) e
sofreram algumas modificacdes relacionadas a redacéo de alguns deles, como também a

inclusdo novos itens nas escal as.
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Validagéo semantica

Posteriormente os itens foram misturados aleatoriamente e agrupados em um Unico
instrumento composto de 56 itens. Este instrumento foi submetido a validagdo semantica
por uma amostra representativa de cada organizacéo: cinco empregados da organizacéo
“A”, cinco empregados da organizagcdo “B” e cinco empregados da organizagdo “C”. Os
participantes responderam o instrumento em conjunto € foram questionados acerca da
compreensdo de cada um dos itens, tendo que expressa-los com suas proprias palavras,
conforme sugere Pasquali (2003). Pequenas modificacOes foram realizadas em certos
termos que ndo eram familiares aos empregados das organizagOes. A versdo fina do
Instrumento encontra-se anexa.

Validacdo estatistica

Apés a aplicacdo do instrumento, os itens foram reagrupados em suas categorias
originais e procedeu-se a andlise da estrutura fatorial de cada categoria separadamente pelo
método dos eixos principais— Principal Axis Factoring. Foi esperado que cada conjunto de
itens apresentasse uma estrutura uni-fatorial, resultando em uma escala distinta para cada
variavel do modelo. Essa suposicdo foi parcialmente corroborada, pois os itens referentes a
varidvel contexto ingtitucional apresentaram uma estrutura bi fatorial, como descrito
adiante.

A escala de contexto mercadol6gico foi composta de 10 itens, 0s quais apresentaram
cargas fatoriais variando entre 0,467 e 0,722 e alfa de Cronbach 0,814. O KMO — Kaiser-
Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy — foi de 0,843 e a variancia explicada pelo
fator foi de 38%. A Tabela 9 apresenta os itens e suas respectivas cargas fatoriais.

Tabela 9. Fator contexto mercadol 6gico.

Contexto mercadolégico. Alfa de Cronbach 0,814

Item Descrigdo fgiirr?:l

2 Havi’a. uma expectativa de que, com a mudanca, a organizacéo poderia ser mais eficiente em seu ambiente de 0,532

negaocios.

9 A organizagdo buscava ganhar espago na sua érea de atuagdio com a realizagdo da mudanca. 0,467
14 Havia uma expectativa de melhora da atuag&o da organizagdo no mercado com a realizac8o da mudanca. 0,600
20 Na época da mudanga existiam pressdes econdmicas para a organizagio mudar. 0,492
22 Na época da mudanga existiam cobrancgas do mercado para que a organizagdo fosse mais atuante. 0,682
25 Na época da mudanga a organizagdo sofria pressdes por diminuicao de gastos. 0,527
27 Naépoca da mudanga existiam inovagBes tecnol 6gicas que pressionavam a organizagso a mudar 0,499
31 Havia uma expectativa de que a organizacao poderia ser mais competitiva com a realizacio da mudanca. 0,722
47 Na época da mudanca havia oportunidades para a organizag&io melhorar sua competitividade 0,539

51 Naépoca da mudanca existiam novas técnicas administrativas que pressionavam a organizagso a mudar. 0,488
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A escala de mudanca radical foi composta de 8 itens, com cargas fatoriais variando
entre 0,436 e 737 e afa de Cronbach 0,829. O KMO - Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy — foi de 0,864 e a variancia explicada pelo fator foi de 46,5%. A

Tabela 10 apresenta os itens e suas respectivas cargas fatoriais.

Tabela 10. Fator mudanca radical.

Mudanca radical. Alfa de Cronbach 0,829

Item Descrigdo f;éc‘)rr?:l
4 A mudanca afetou visivelmente a organizagdo como um todo. 0,436
11 A mudanca atingiu todos os niveis da organizagéo 0,521
18 Hoje as pessoas dizem que a organizagdo € outra. 0,633
24 Osvalores da organizagdo sdo completamente diferentes do que eram antes. 0,596
28 O trabaho hoje é realizado de forma diferente de como era antes. 0,735
32 Houve uma mudanga profunda em como nds faziamos as coisas por aqui. 0,737
43 Houve uma ateragdo significativa na maneira pelo qual o trabalho erarealizado. 0,732
48 Houve um abandono da antiga orientacdo da organizagéo e a adogdo de uma nova forma de estruturag&o. 0,560

A escala de insatisfacdo de interesses foi composta de 7 itens, com cargas variando
entre 0,40 e 0,746 e alfa de Cronbach 0,787. O KMO - Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy — foi de 0,844 e a variancia explicada pelo fator foi de 44,9%. A

Tabela 11 apresenta os itens e suas respectivas cargas fatoriais.

Tabela1l. Fator insatisfacdo de interesses.

Insatisfacéo de interesses. Alfa de Cronbach 0,787

Item Descrigdo f;irr?:l
7  Antes da mudanga havia grupos insatisfeitos com a maneira pela qual seus interesses eram atendidos. 0,465
16 Antes. da rIludanQa alguns grupos consideravam inapropriada a maneira pela qual os recursos eram al ocados pela 0,583
organizacéo.

19 Antes da mudanga alguns grupos lutavam por idéas opostas. 0,400
30 Antes damudanca existia distribuic8o desigual de recursos que gerava atritos entre grupos. 0,653
41  Alguns grupos buscavam interesses opostos antes da mudanca. 0,555
42  Antes da mudanca alguns grupos se consideravam injusticados com a distribui ¢8o de recursos pela organizag&o. 0,746
56 Antes da mudanca alguns grupos estavam "ressentidos’ com a distribuic&o de recursos. 0,737

A escala de dependéncias de poder foi composta de 5 itens, com cargas variando entre
0,524 e 0,781 e dfa de Cronbach 0,773. O KMO - Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy — foi de 0,810 e a variancia explicada pelo fator foi de 52%. A Tabela

12 apresenta os itens e suas respectivas cargas fatoriais.
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Tabela 12. Fator dependéncias de poder.

Dependéncias de poder. Alfa de Cronbach 0,773

Item Descrigdo f;irr?:l
10 Na época da mudanga alguns grupos eram mais influentes que outros. 0,633
12 Na época da mudanga alguns grupos controlavam mais a organizagéo em virtude dos recursos que possuiam. 0,614
33 Naépoca da mudanca alguns grupos eram mais influentes que outros em virtude dos recursos que controlavam 0,781
35 Naépoca da mudanca alguns grupos perderam terreno em virtude do que acontecia na organizagao. 0,628
53 Naépoca da mudanga alguns grupos tinham mai's capacidade para obter recursos importantes 0,524

A escala de capacidade para acéo foi composta de 7 itens, com cargas variando entre
0,444 e 0,708 e dfa de Cronbach 0,776. O KMO - Kaiser-Meyer-Olkin Measure of
Sampling Adequacy — foi de 0,777 e a variancia explicada pelo fator foi de 42,8%. A

Tabela 13 apresenta os itens e suas respectivas cargas fatoriais.

Tabela 13. Fator capacidade para acéo.

Capacidade para agdo. Alfa de Cronbach 0,776

Item Descrigdo f;irr?:l
3 A organizago estava preparada o suficiente para a realizagdo da mudanca. 0,444
5 A organizagdo possuia as condicgles necessérias para a realizagdo da mudanca. 0,511

21 A organizagdo conseguiu mobilizar recursos para o acance da mudanca. 0,631
29 A organizaggo possuia recursos disponiveis para a realizagdo da mudanca. 0,482
37 A organizagdo conseguiu mobilizar pessoas para mudanca. 0,609
44 A organizagdo possuia recursos humanos capacitados para realizag&o da mudanca. 0,708
49 A organizacao tinha competéncia suficiente para a cancar as metas propostas pela mudanca. 0,634

A escala de comprometimento com valores foi composta de 5 itens, com cargas
variando entre 0,420 e 0,703 e alfa de Cronbach 0,703. O KMO - Kaiser-Meyer-Olkin
Measure of Sampling Adequacy — foi de 0,765 e a variancia explicada pelo fator foi de

45,9%. A Tabela 14 apresenta os itens e suas respectivas cargas fatoriais.

Tabela 14. Fator comprometimento com valores.

Comprometimento com valores. Alfa de Cronbach 0,703

Item Descricéo fgiirr?aal
8  Antesda mudanca muitos grupos eram comprometidos com as principais propostas de funcionamento da organizagao 0,420
13 As pessoas aprovavam a antiga forma de funcionamento da organi zag&o. 0,582
40 As pessoas apoiavam a forma com que a organizagdo era estruturada antes da mudanca. 0,625
45 Muitos grupos apoiavam a antiga forma de funcionamento da organizag&o. 0,703
0,509

55 As pessoas eram comprometidas com os antigos val ores da organizac&o.
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A andlise fatorial dos itens referentes a varidvel contexto institucional revelou que este
conjunto de itens mede duas variaveis latentes distintas. Portanto, os 10 itens que
compunham o conjunto inicial foram separados em duas escalas, conforme os fatores
apontados na andlise fatorial, as quais foram denominadas de “contexto institucional
permeavel” e “firme acoplamento setorial”, conforme a descri¢cdo da estrutura do contexto
instituciona de Greenwood e Hinings (1996).

A escala contexto institucional permeavel recebeu este rotulo, pois o contelido dos
itens que a compdem denota a presenca de varios moldes arquetipicos no contexto em que
aorganizacdo estainserida. A escalafoi composta de 7 itens, 0s quais apresentaram cargas
fatoriais variando entre 0,381 e 0,652 e alfa de Cronbach 0,684. O KMO - Kaiser-Meyer-
Olkin Measure of Sampling Adequacy — foi de 0,755 e a variancia explicada pelo fator foi

de 35%. A Tabela 15 apresenta os itens e suas respectivas cargas fatoriais.

Tabela 15. Fator contexto institucional permeavel.

Contexto institucional permeavel. Alfa de Cronbach 0,684

Item Descrigdo f;irr?;

1 Antes damudanca as pessoas acreditavam que a organizacdo poderia ser estruturada de diferentes maneiras 0,506
15 Antes da mudanga as pessoas compartilhavam idéi as variadas sobre como a organizagao deveria funcionar. 0,381
26 As pessoas desaprovavam a forma com que a organizagdo era estruturada antes da mudanca. -0,382
34 Antes damudanca existiam crengas diferentes acerca da melhor forma que a organizag&o deveria ser estruturada. 0,556
39 Antes da mudanca as pessoas enxergavam vérias formas pelas quais a organizaggo poderia funcionar. 0,569
6 Antes da mgdan(;a grupos internos e externos a organizagéo (9<empl 9: clientes, governo, sindicatos, associagoes, etc.) 0652

tinham opini Ges variadas acerca de como a organizagao deveria funcionar. '
54 Na época da mudanca as pessoas e a soci edade (exemplo: clientes, governo, sindicatos, associagdes, etc.) discutiam 0,393

idéas sobre a forma mais adequada de funcionamento da organizaggo.

O segundo fator foi denominado firme acoplamento setorial, pois o contelido de seus
itens denota a auséncia de moldes arquetipicos aternativos no ambiente organizacional. A
foi composta de 3 itens, os quais apresentaram cargas fatoriais variando entre 0,503 e
0,873 e afa de Cronbach 0,677. O KMO — Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy — foi de 0,620 e a variancia explicada pelo fator foi de 61%. A Tabela 16

apresenta os itens e suas respectivas cargas fatoriais.
Tabela 16. Fator firme acoplamento setorial.

Firme acoplamento setorial. Alfa de Cronbach 0,677

. Carga
Item Descricao fatorial
Antes da mudanca as pessoas acreditavam que a forma pela qual a organizacao estava estruturada era a tnica forma
6 . 0,582
desta funcionar bem.
17 Antes da mudanga as pessoas e a sociedade (exemplo: clientes, governo, sindicatos, associagoes, etc.) enxergavam 0503
uma Unica forma para o funcionamento da organizagao. '
23 Antes da mudanca as pessoas acreditavam que aforma pela qual a organizacdo estava estruturada era a inica maneira 0873

de funcionamento da organizagéo.
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4.5 Procedimentos

O contato inicial com as organizacdes foi feito pelo proprio pesguisador por meio de
uma carta de apresentacéo e proposta de pesquisa, a qual foi encaminhada a direcéo das
organizacOes. Apds a aprovacdo dos gestores, um empregado de cada organizagdo foi
designado a fornecer ao pesquisador as informagdes e meios necess&rios a elaboragcéo e
execucdo do trabal ho.

A coleta de dados foi redlizada por meio do instrumento impresso, o qua foi
ministrado presencialmente pelo proprio pesquisador. Os empregados foram abordados em
seu proprio loca de trabaho e levaram em média 15 minutos para responder o
instrumento. ApOs a apresentacdo pessoal do pesquisador, 0s participantes eram
questionados se eles se recordavam da mudanca que ocorrera na organizagdo e se eram
capazes de discorrer um pouco sobre esta. Somente os empregados que vivenciaram o
processo de mudanga como um todo responderam o instrumento, sendo excluidos da
pesqui sa estagiarios e empregados recém contratados.

No momento da entrega do questionario ao participante, o pesquisador relatava que o
objetivo da pesquisa era avaliar a percepcdo dos empregados frente aquela mudanca
especifica que ocorrera na organizagdo e ressaltava a questdo do sigilo das respostas e
resultados. O pesguisador permanecia no local até a conclusdo do preenchimento do
instrumento.

Os participantes de baixa escolaridade contaram uma abordagem diferenciada, com a
explicacdo dos objetivos da pesguisa e do instrumento de maneira mais smples e
detalhada, bem como um acompanhamento mais proximo do preenchimento do
instrumento. Em grande parte desses casos, 0 instrumento foi respondido em grupos de trés
a quatro pessoas, onde os itens eram lidos em voz ata pelo pesquisador e cada um

respondia individual mente seu préprio instrumento.

4.6 Analise dos dados

Os questionarios foram enumerados e os dados foram computados pelo préprio
pesqguisador. Utilizou-se o programa estatistico SPSS versdo 15.0, para andlise descritiva e
inferencial dos dados. A andlise de adequacéo geral do modelo foi realizada por meio da
técnica de modelagem de equacdo estrutural, por meio do programa estatistico AMOS
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versdo 7.0. As relacles entre as varidvels também foram analisadas por meio de path
analisis utilizando este mesmo programa estatistico.

As relacfes entre algumas variaveis do modelo foram testadas por meio de regressado
multipla do tipo padrédo e, posteriormente, regressdes hierarquicas para a andlise da

variancia explicada por cada varidvel na equagéo.
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Capitulo 5. Resultados

O presente capitulo tem como objetivo apresentar os resultados do estudo, iniciando
com o relato das andlises preliminares dos dados, resultados descritivos da amostra e, por
fim, os resultados do teste das hipo6teses do estudo. As consideragdes sobre os resultados
encontrados & luz do referencia tedrico sdo apresentadas no capitulo seguinte, intitulado

discussao.

5.1 Andlise preliminar exploratéria

Antes da aferi¢do dos resultados descritivos e teste das hipoteses do estudo, procedeu-
se aanalise preliminar exploratéria do banco de dados completo (564 casos), com o intuito
de adequé-lo a0 modelo linear geral, conforme apontam Tabachnick e Fidell (2000). Este
procedimento consistiu na andlise de casos omissos, casos atipicos e normalidade das
variaveis.

Por meio da observacdo dos valores minimos e maximos ndo foi constatado valores
fora da amplitude da escala (0-4), o que reduz consideravelmente a probabilidade de erros
de digitacéo.

Com excegdo do item 29 (a organizagdo possuia recursos disponiveis para a redizagdo
da mudanca) todos o0s outros apresentaram casos omissos abaixo de 10% do total de
respostas. Por meio da correlacéo bivariada entre os casos omissos dos sete itens que
apresentaram maior nimero de omissao de resposta, constatou-se que os itens 29, 37 e 41
apresentaram correlagcéo significativa moderada entre si (0,30, p<0,001), indicando uma
tendéncia dos participantes em deixar tais itens em branco. Esses itens se referem a
percepcdo dos participantes frente a questdes técnicas da organizagdo, como a
disponibilidade de recursos. Dessa forma, uma possivel explicacdo para esse resultado é a
constatacdo da resisténcia de alguns respondentes em opinar sobre questdes de carater
técnico, onde poderiam apresentar uma resposta enviesada. Os dados omissos dos demais
itens (1, 5 11, 19) ndo apresentaram indices de correlacdo significativos, sendo
considerados aleatorios. Os casos 0missos receberam tratamento pairwise nas analises do
estudo.

A técnica da distancia Mahalanobis (p<0,05) identificou 316 casos como atipicos
multivariados (56% da amostra), os quais foram analisados separadamente, por se tratar de
um nUmero expressivo de casos atipicos. Por meio do exame das caracteristicas biogréficas

desses casos, constatou-se uma forte relac@o entre os casos atipicos e a escolaridade dos
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participantes, ao passo que, proporcionalmente, os participantes de niveis de escolaridade
mais baixa foram mais indicados como atipicos multivariados. A Figura 11 ilustra o
percentual de casos apontados como atipicos nos diferentes nivels de escolaridade, para

trés critérios de significancia da distancia Mahalanobis (0,001, 0,01 e 0,05).

Figura 11. Percentual de casos atipicos nos diferentes niveis de escolaridade, para trés

critérios de significancia da disténcia Mahalanobis.
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Por meio dos resultados apresentados no gréfico € possivel observar umatendéncia dos
participantes de nivel de escolaridade mais baixa ser identificados como atipicos
multivariados. Esta tendéncia se mantém independentemente do rigor adotado na técnica.
Para os niveis fundamental incompleto, fundamental completo e médio incompleto, mais
de 80% dos participantes dessas categorias sao identificados como casos atipicos nas trés
andlises. Os participantes de nivel de escolaridade acima de superior completo foram
menos indicados como atipicos (em média 32% dos participantes em cada categoria).

O conjunto de casos apontados como atipicos também apresentou um nlimero
expressivo de casos omissos, significativamente diferente dos outros casos (x?= 8,35, gl=
1, p= 0,04) e parciamente correlacionados entre si (em média r = 0,25, p< 0,000), sendo
que 15% desses casos apresentaram mais de 5 respostas em branco por questionario, em
contraste com 4% dos casos n&o atipicos.

A partir desses resultados, decidiu-se dividir o banco de dados em duas sub-amostras e

comparé-las em relacdo a critérios de distribuicdo e dispersdo. A sub-amostra composta
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pelos casos apontados como atipicos e participantes de nivel de escolaridade mais baixo
(fundamental incompleto, fundamental completo e médio incompleto) foi denominada
“ATIPICA” (N= 320). A sub-amostra composta pelos demais casos foi denominada
“REAL” (N=244).

Por meio da andlise dos indices de dispersio das duas sub amostras, constatou-se que
0s participantes da sub-amostra ATIPICA apresentaram respostas mais dispersas em torno
das médias dos itens, em comparacdo aos participantes da sub amostra REAL (desvio
padrédo médio 1,26 e 0,85 respectivamente, t= 86,5, p<0,000).

A normalidade das varidveis foi aferida por meio do escore z de assimetria e curtose
das distribui¢des, a qual revelou sérios problemas de normalidade para as respostas dos
participantes da sub-amostra ATIPICA. Para esse grupo, 44 varidveis apresentaram
problemas severos de curtose (Z maior que 2,58, para um nivel de significancia de 0,001),
sendo que o escore Z médio de curtose das variaveis foi de M= 2,00 e DP= 1,46. Foram
identificadas 16 variaveis com problemas severos de assimetria, conforme o mesmo
critério de significancia, sendo que o escore Z médio de assimetria foi de M= 3,17 e DP=
0,71. Em contraste, as analises de normalidade para a sub-amostra REAL revelaram que
estas ndo apresentam problemas de curtose, para um nivel de significancia de 0,001 (Z
médio de curtose M= 0,89 e DP= 0,55) e apenas 9 variaveis apresentaram problemas
severos de assimetria, segundo o mesmo critério de significancia (Z médio de assimetria
M= 1,34 e DP= 1,03). Todos os resultados referentes a normalidade das variavels para as
duas sub-amostras foram corroborados pelo teste de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk
(P<0,05).

Por meio dos resultados das andlises dos casos atipicos multivariados, a relacdo desses
casos com o0 nivel de escolaridade dos participantes, o padrédo encontrado nos casos
omissos, bem como as andlises de distribuicdo e dispersdo, concluiu-se que a amostra total
do estudo (N= 564), € composta de duas sub-amostras significativamente distintas (N= 320
e N= 244). Os resultados apontam indicios de que essa divisdo esta atamente relacionada a
compreensdo do questionario por parte dos participantes e a percepcdo dos mesmos frente
a processos macro organizacionais. Dessa forma, o estudo se focou na sub-amostra REAL
(N= 244) por apresentar indices mais consistentes e por pressupor-se que 0s participantes
dessa sub-amostra tiveram uma melhor compreensdo dos itens do instrumento. Dessa
forma as secOes seguintes apresentam analises realizadas a partir dos dados desta sub-

amostra. As causas e conseguéncias da divisdo da amostra sdo apresentadas no capitulo

seguinte.



82

5.2 Andlises descritivas

A andlise dos valores de média dos itens concentrados em seus respectivos fatores
mostrou gue as respostas dos participantes se concentraram, em geral, em torno do ponto
médio da escala, com um baixo indice de dispersdo. A Tabela 17 mostra a média dos itens
concentradas em cada fator.

Tabela17. Médias e desvios padréo dos fatores.

Fatores Média Ea?r/g())
Comprometimento com Valores 2,206 0,527
Conexto Institucional Permeavel 2,257 0,478
Firme Acoplamento Setorial 2,109 0,700
Mudanca Radical 2,554 0,616
Contexto Mercadoldgico 2,680 0,514
Capacidade para Acéo 2,271 0,566
Dependéncias de Poder 2,525 0,645
Insatisfac&o de Interesses 2,333 0,599

Os fatores que apresentaram valores de média mais elevados foram Contexto
Mercadologico (M= 2,68), Mudanca Radical (M= 2,554) e Dependéncias de Poder (M=
2,525), como mostram os resultados apresentados na Tabela 17. Com o intuito de verificar
uma possivel influéncia da organizac&o de origem e a escolaridade dos participantes sobre
os valores de média dos fatores, foi realizada uma andlise muitipla de variancia
(MANOVA), aqua indicou que ndo ha diferenca significativa entre as médias dos fatores.
Esse resultado indica que ndo ha diferenca significativa quando os valores de média sdo
comparados entre os grupos formados pelos diferentes nivels de escolaridade e as
organizacoes do estudo.

Conforme apresentado no capitulo referente a0 método, os eventos ocorridos nas
organizacOes participantes foram classificados conforme o critério de um grupo de
especialistas, fundamentado no trabalho de Weick e Quinn (1999), Neiva (2004), Lima e
Bressan (2003) e Mintzberg e Westley (1992). Segundo essa classificagéo, 0s eventos

ocorridos nas organizacdes A e B representam mudancgas continuas, enquanto os eventos
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ocorridos na organizacdo C representam mudancgas episddicas. Os valores de média e
desvio padréo do fator mudanca radical para as organizagdes participantes do estudo
foram: organizacdo A (M= 2,52 e DP= 0,575); organizacdo B (M= 2,60 e DP= 0,62) e
organizacdo C (M= 2,52 e DP=0,64). A andlise de variancia apontou que ndo ha diferenca
significativa entre esses valores de média.

Dessaforma, a classificagdo dos eventos ocorridos na organizagcdo C pelos especialistas
foi corroborada, pois os participantes da pesquisa percebem tais eventos como sendo de
natureza majoritariamente episodica (radical). No entanto, os membros das organizages A
e B, de maneira geral, também percebem os eventos ocorridos como mudangas radicais,
diferentemente da classificagdo dos especialistas. Considera-se parcialmente corroborada a

classificag8o dos eventos ocorridos nas organizacoes do estudo pelo grupo de especialistas.

5.3 Testes de hipoteses

Ajuste do modelo

Com o intuito de aferir o indice de guste gera do modelo, sua estrutura empirica foi
analisada por meio da técnica de modelagem de equagdo estrutural. Para o teste de gjuste
do modelo foram considerados os seguintes indices. X2 CFl (Comparative Fit Index);
RMSEA (Root Mean Square Error of Aproximation); NFI (Normed Fit Index); e GFI
(Goodness-of -fit Index), como apontado na literatura especiaizada (Byrne, 2001; Kline,
1998, Bentler, 1990). Adotaram-se como critérios de gjuste satisfatério de modelo aos
dados, os seguintes valores dos indices. CFl superior a 0,90; RMSEA igua ou inferior a
0,08; GFI superior a0,90; e NFI superior a 0,90.

O modelo tedrico de Greenwood e Hinings (1996), em sua forma original, apresentou
problemas de identificacdo, sendo que as relagdes tedricas propostas pelos autores geram
equacdes que ndo podem ser resolvidas com uma Unica solucdo. Dessa forma 0 modelo
original sofreu algumas alteragles para satisfazer as condi¢oes de identificagdo do model o:

1. A relagcdo de moderacdo que capacidade para acdo e dependéncias de poder

mantinham entre comprometimento com valores e mudanca radical foi aterada, em
virtude de dificuldades de identificagdo de modelos com esse tipo de relacéo
(Kline, 1998). O modelo empirico testado supde uma relacdo direta entre
comprometimento com valores, dependéncias de poder, capacidade para acéo e
mudanca radical. A relacdo de moderacdo foi testada separadamente e sera descrita
adiante;



84

2. A suposta influéncia que comprometimento com valores exerce sobre insatisfacéo
de interesses, bem como a influéncia que dependéncias de poder exerce sobre
comprometimento com valores ndo foram consideradas no teste do modelo
empirico, pois 0 programa estatistico utilizado ndo admite a representacéo de
relacbes de dupla causalidade por meio de um unico e€lo (“setas duplas’) entre
varidveis endogenas (Byrne, 2001). Essas relagdes, no entanto, foram testadas por
meio de model os alternativos, como sera descrito adiante.

3. As varidveis exodgenas (contexto mercadologico e contexto institucional) foram
correlacionadas para satisfazer a exigéncia da técnica de modelagem de equactes
estruturais.

As Figuras 12 e 13 ilustram, respectivamente, 0 modelo tedrico proposto por
Greenwood e Hinings e as ateragbes no modelo tedrico que resultaram no modelo
empirico original testado. Tal modelo recebeu esta denominacdo, pois representa a

tentativa de teste do modelo teérico com 0 minimo de ateragbes necessarias para sua

identificacao.

Figura 12. Modelo tedrico proposto por Greenwood e Hinings (1996).
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Figura 13. Alteragdes que resultaram no model o empirico original.
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Além das dteragbes descritas, € importante ressaltar que a variavel contexto
intitucional se diferencia das demais por ser uma variavel estatistica resultante da média
entre o fator contexto ingtitucional permeavel e o inverso do fator firme acoplamento
setorial.

A Figura 14 apresenta o modelo empirico testado e os indices de adequacdo do mesmo.

Figura 14. Teste de gjuste do modelo empirico original .
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O modelo empirico original ndo apresentou problemas de identificagdo para um nivel
de significancia p< 0,001 (x2= 55; GL= 8). O modelo foi identificado com 7 interagdes. Por
meio da Figura 14, observa-se que todos os indices atingiram o critério de gjuste, com
excecdo do RMSEA que apresentou valor acima de 0,08. Esse resultado indica que, apesar
do modelo apresentar bons indices de adequacéo, ele € identificado com uma elevada taxa
de erro de aproximagao.

Com base na revisdo de literatura em mudanca organizacional e nos indices de
modificacdo (Modification Index) apresentados pelo programa estatistico, foram realizadas
re-especificagdes no modelo empirico original, a fim de encontrar um melhor gjuste para o
mesmo e compara-lo ao modelo tedrico proposto por Greenwood e Hinings (1996). Dessa
forma, foram criadas 4 variagbes do modelo empirico origina, as quais foram
denominadas de modelos alternativos 1, 2, 3 e 4.

A Figura 15 apresenta o modelo aternativo 1 e os indices de adequagdo deste modelo.

Figura 15. Teste de gjuste do modelo aternativo 1.
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O modelo alternativo 1 difere do modelo empirico original em dois aspectos:
1. Este modelo testa uma suposta relagcdo direta entre contexto mercadologico e
mudanca radical, sugerida pelos indices de modificagcdo (Modification indices)

com suporte daliteratura da area de mudanca;
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2. A suposta relacéo direta entre dependéncias de poder e capacidade para agéo €
testada por este modelo, tal como indicam os indices de modificacdo
(Modification indices) com suporte da literatura da area de mudanca.

O modelo alternativo 1 ndo apresentou problemas de identificagdo para um nivel de
significancia p< 0,018, apesar do baixo valor de x? (55) em comparacdo com o0s graus de
liberdade GL (6). Foram necessarias 7 interagdes para a sua identificacdo. Por outro lado,
os indices de adequacdo do modelo alternativo 1 foram superiores aos indices do modelo
empirico original, indicando um excelente nivel de guste. Constatou-se uma melhora
significativado RMSEA, o qual atingiu o critério especificado pela literatura especializada
de 0,08. Esse resultado indica que o modelo é identificado com uma baixa taxa de erro de
aproximagao.

A Figura 16 ilustra 0 modelo aternativo 2, bem como os indices de adequagéo do

mode o.

Figura 16. Teste de gjuste do modelo alternativo 2.
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As principais ateraces sofridas pelo modelo empirico original, as quais deram origem
ao modelo aternativo 2, ilustrado na figura anterior, foram:
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Este modelo testa uma suposta relacdo direta entre contexto mercadolégico e
mudanga radical, segundo indicam a literatura da &ea e os indices de

modificacdo (Modification indices).

. A relacdo de dupla causdidade entre insatisfacdo de interesses e

comprometimento com valores, apontada pelo modelo tedrico de Greenwood e
Hinings é testada neste model 0.

Buscou-se aferir a correlacdo entre os erros 2 e 3 (residuos proveniente das
variaveis insatisfacdo de interesses e comprometimento com valores), conforme

indicado pelos indices de modificacdo (Modification indices).

. A relacdo entre contexto mercadolégico e insatisfacdo de interesses ndo foi

considerada neste modelo, como indicado pelos indices de modificacéo

(Modification indices).

O modelo aternativo 2, ilustrado na Figura 16, ndo apresentou problemas de

identificacdo para P<0,000, apesar do baixo valor de x2 (39,5) em relacéo aos graus de

liberdade (8). Foram necessarias 9 interacfes para sua identificacdo. Observa-se uma

melhora nos indices de gjuste deste modelo, em comparacdo com o modelo empirico

original, sendo que houve uma reducdo do RMSEA, indicando uma reducéo de erros de

aproximacdo. Esse indice, no entanto, ndo atingiu a condicdo minima apontada pela
literatura especializada (RM SEA < 0,08).

O modelo alternativo 3 representa outra tentativa melhora da adequagéo do modelo aos

dados. Além do modelo tedrico de Greenwood e Hinings, literatura especiadizada em

mudanca organizacional e os indices de modificacdo, este novo modelo considerou uma

combinacdo de caracteristicas dos modelos ja testados. A Figura 17 apresenta 0 modelo

alternativo 3 e os indices de adequacéo deste modelo.
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Figura17. Teste de gjuste do modelo aternativo 3.
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Os principais aspectos que caracterizam o modelo aternativo 3, ilustrado na Figura
anterior, séo:

1. O modelo considerou a relacdo de looping entre as variaveis dependéncias de
poder, insatisfacdo de interesses e comprometimento com valores, conforme
apontado no model o tedrico de Greenwood e Hinings.

2. Adotou-se a ateragdo proposta pelos indices de modificagdo (modification
index) em relacéo a correlacdo dos erros das variaveis do looping. Portanto, foi
testada a correlacdo entre os residuos das variaveis dependéncias de poder,
Insatisfacdo de interesses e comprometimento com valores.

3. Foi testada uma suposta relacdo direta entre insatisfacdo de interesses e
capacidade para aco.

O modelo alternativo 3 ndo apresentou problemas de identificacdo para P< 0,000 (x2=
118; GL= 10). Foram necessérias 9 interagbes para sua identificacdo. No entanto, os
indices de adequagdo do modelo alternativo 3 foram inferiores aos modelos testados
previamente e ndo atingiram a condicdo estabel ecida de gjuste. Esse resultado indica que o
modelo, apesar de identificado, ndo apresenta um nivel satisfatério de gjuste aos dados.

A partir dos resultados do modelo alternativo 3, decidiu-se criar uma nova versao deste

modelo introduzindo 4 novas relagbes: 1) relagéo direta entre contexto instituciona e
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mudanca organizaciona; 2) relagdo direta entre contexto institucional e capacidade para
acdo; 3) relacdo direta entre contexto mercadoldgico e mudanga organizaciond; e 4)
relacdo direta entre contexto mercadol 0gico e capacidade organizacional .

Essas alteracfes originaram o modelo alternativo 4, o qual é ilustrado pela Figura 18,
juntamente com seus indices de adequagéo.

Figura 18. Teste de gjuste do modelo aternativo 4.
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O modelo aternativo 4 ndo apresentou problemas de identificacdo para P< 0,05, apesar
do baixo valor de x2 (118) em relacdo aos graus de liberdade (10). Foram necessarias 9
interacBes para a identificagdo deste modelo. Por outro lado, os indices de adequacéo do
modelo alternativo 4 foram significativamente superiores aos indices do modelo 3,
indicando um excelente nivel de gjuste (tal como o modelo aternativo 1). O RMSEA
apresentou valor de 0,07, indicando uma baixa taxa de erro de aproximacao.

Os resultados apresentados anteriormente estdo sumarizados na Tabela 18, por meio da
qual é possivel comparar os indices de adequacdo dos model os testados.
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Tabela 18. indices de adequacio dos modelos testados.

X2 GFI CFlI NFI RMSEA

M odelo empirico original
55(GL=8) 0,946 0,914 0,904 0,155 (0,118 a0,196)

M odelo alternativo 1
153(GL=6) 0,981 0,983 0,973 0,08(0,031a0,131)

M odelo alter nativo 2
395(GL=8) 0,958 0,943 0,931 0,127 (0,089 a0,168)

M odelo alter nativo 3
188 (GL=10) 0,861 0,676 0,67 0,271(0,238a0,305)

M odelo alter nativo 4
13(GL=6) 0985 0,987 0,977 0,07(0,013a0,122)

Por meio dos resultados apresentados na Tabela 18, observa-se que apenas 0 modelo
alternativo 3 ndo atingiu os critérios de guste satisfatorio de modelo aos dados (CFl
superior a 0,90; RMSEA igua ou inferior a 0,08; GFI superior a 0,90; e NFI superior a
0,90). Por outro lado, o0 modelo 4, que é uma variacdo do modelo 3, apresentou 6timos
indices de ajuste e a menor taxa de erro de aproximagio (RMSEA 0,07). E importante
ressaltar que a configuracéo destes model os se diferem muito do modelo tedrico, sendo que
estes possuem relacfes que ndo tém suporte tedrico.

O modelo empirico original e 0 modelo aternativo 1 sGo os modelos mais proximos do
modelo tedrico. O primeiro apresentou indices satisfatorios, atingindo a condicdo de gjuste,
apesar do elevado valor do RMSEA. Esse indice apresentou uma melhora significativa em
sua nova versao (modelo aternativo 1), bemm como o GFI, CFl e NFI.

A partir dos resultados apresentados referentes ao nivel de adequacdo dos modelos e

retomando a hipétese 1 do estudo:

Hipotese 1 — O model o apresentara um indice geral de gjuste satisfatorio.

Considera-se que esta foi parcialmente corroborada, pois as versdes mais similares do

model o teorico foram identificadas e apresentaram indices satisfatorio de gjuste.

Path analysis

Para o teste das hipéteses 2 a 12, foram analisados 0s pesos de regressao padronizados
(B) estimados pelos modelos, por meio da técnica de path analysis. Essa analise considerou
0s parametros estimados de cada modelo separadamente e a comparagéo dos pesos (B) das

relagbes entre os model os.
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Optou-se por trabalhar com os pesos de regressao padronizados, por este ser um forte
indicador da importancia da VI na predi¢céo da VD e ser passivel de comparagdo com
outros estudos que utilizam escal as diferentes.

A Figura 19 mostra os pesos de regressao padronizados estimados para cada relacéo do
model o empirico original.

Figura 19. Pesos de regresséo padronizados para as relagdes do modelo empirico original .
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Nota. * Nivel de significancia p= 0,002; ** Nivel de significancia p= 0,042; *** Nivel de
significancia p> 0,05; Demais indices p< 0,000.

Constata-se, por meio da Figura 19, que grande parte dos parametros estimados no
modelo testado, realcados de cor azul, sdo significativos para um nivel p< 0,000. Os pesos
estimados real cados de cor verde sdo significativos para um nivel de significancia p< 0,05
e os realcados de cor vermelha ndo atingiram o critério de significancia estatistica p< 0,05.
Os pesos padronizados de regressao variam de 0,11 a 0,48.

A Figura 20 mostra os pesos () estimados para cada relacdo do modelo aternativo 1.



Figura 20. Pesos de regressdo padronizados para as relagbes do modelo aternativo 1.
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A Figura 20 mostra que quatro parametros estimados, realcados de cor vermelha, ndo
atingiram o critério de significancia estatistica (P< 0,05). Os indices realcados de cor verde

sd0 significativos para p< 0,05 e os demais, realcados de cor azul, séo significativos para

P< 0,000. Os pesos padronizados de regressao das variaveis do modelo variam de 0,02 a

0,57.

Os resultados apresentados na Figura 20 mostram que as principais alteracoes sofridas

pelo modelo empirico origina que resultaram no modelo aternativo 1 sdo relagOes

altamente significativas. 1) a relagdo entre contexto mercadolégico e mudanca radical
apresentou peso B= 0,38 para p< 0,000; 2) a relagdo entre dependéncias de poder e
capacidade para acdo apresentaram peso 3= 0,23 para p< 0,000.

A Figura 21 mostra os pesos (3) estimados para cada relagédo do model o aternativo 2.
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Figura 21. Pesos de regressdo padronizados para as relagbes do modelo alternativo 2.
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Nota. * Nivel de significancia p< 0,001; ** Nivel de significancia p< 0,05; *** Nivel de
significancia p> 0,05; Demais indices p< 0,000.

Os parametros estimados no modelo realgados de cor azul sdo significativos para um

nivel p< 0,000. Os pesos estimados real cados de cor verde sdo significativos para um nivel

de significancia p< 0,05 e os realcados de cor vermelha ndo atingiram o critério de

significancia estatistica p< 0,05. Os pesos padronizados de regressdo das varidveis do

moddo variam de 0,11 a 0,48.

Por meio dos resultados da Figura 21, constata-se que a relacéo direta entre contexto

mercadol 6gico e mudanca radical foi corroborada, como mostra o peso estimado para a
relacdo (B= 0,44; P< 0,000). O teste da relacdo de dupla causalidade foi parciamente
corroborado, pois s6 uma das relagbes apresentou peso (B) estimado com nivel de
significancia satisfatorio (B= 0,61; P< 0,05). Conforme indicado pelos indices de

modificacdo (Modification Index) os erros das varidveis se apresentaram atamente

correl acionados indicando a existéncia de uma variavel mediadora ndo identificada.

A Figura 22 mostra os parametros estimados do modelo aternativo 3.



95

Figura 22. Pesos de regresséo padronizados para as relagbes do modelo alternativo 3.
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Nota. * Nivel de significancia p< 0,006; ** Nivel de significancia p> 0,05; Demais indices p<
0,000.

A Figura 22 apresenta os parametros estimados no modelo para cada uma das relagoes
do modelo aternativo 3. Aqueles real cados de cor azul sdo significativos para um nivel p<
0,000, os realcados de cor verde sdo significativos para um nivel de significanciap< 0,05 e
os realcados de cor vermelha ndo atingiram o critério de significancia estatistica p< 0,05.
Os pesos padronizados de regressao das variaveis do modelo variam de 0,22 a 0,98.

A Figura 23 mostra os pesos (3) estimados para cada relagdo do model o aternativo 4.
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Figura 23. Pesos de regressdo padronizados para as relagbes do modelo aternativo 4.
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Nota. * Nivel de significancia p< 0,05; ** Nivel de significancia p> 0,05; Demais indices p<
0,000.

A Figura 23 apresenta 0s parametros estimados no modelo para cada uma das rel acdes
do modelo aternativo 4. Aqueles real cados de cor azul sdo significativos para um nivel p<
0,000, os realgados de cor verde sdo significativos paraum nivel de significancia p< 0,05 e
os realcados de cor vermelha ndo atingiram o critério de significancia estatistica p< 0,05.
Os pesos padronizados de regressao das variaveis do modelo variam de 0,08 a 0,98.

Por meio dos resultados apresentados, constata-se que algumas relagdes se mantiveram
constantes nos diferentes modelos. A Tabela 19 apresenta os pesos padronizados de
regressao e seus respectivos niveis de significancia para as relagdes testadas nos cinco
model os testados.



Tabela 19. Coeficientes padronizados de regressdo das rel acfes testadas nos model os.
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Mod. EMP- - od Alt. 1 Mod. Alt.2 Mod. Alt.3

Relacdes Original Mod. Alt. 4
B p B p B p B p B p
C. mercadol. —  Dep. de poder 0,40 0,000 0,40 0,000/ 0,41 0,000 0,331 0,000 0,331 0,000
C.ingitucional —  Dep. de poder 0,20 0,002/ 0,20 0,002 0,23 0,000 _ _ _ _
C. mercadol. — In. Interesses 0,25 0,000 0,25 0,000 _ _ _ _ _
C.ingitucional —  Compr. valores 0,37 0,000 0,37 0,000 0,26 0,001 0254 0,006 0,254 0,006
C.inditucional —  Capac. agdo 0,25 0,000/ 0,30 0,000 0,25 0,000 _ - 0288 0,000
C.mercadol. —  Capac. agdo 0,48 0,000 0,57 0,000 0,48 0,000 _ - 0541 0,000
Compr. valores —  Mudancaradical 0,11 004 010 0,08 0,11 0,04 _ _ _ _
Dep.depoder —  Mudangaradical 0,26 0,0000 0,11 0,08 _ _ _ _ _
Capac. agdo —  Mudancaradical =~ 0,34 0,0000 0,15 0,02 013 0,05 0413 0,000 0,076 0,26
Dep. depoder —  In. Interesses 0,49 0,000, 0,49 0,000 0,46 0,000 0,976 0,000 0,976 0,000
In. Interesses —  Compr. valores -0,02 0,74 -0,02 0,74 0,24 0,06 0,248 0,15 0,248 0,15
Compr. valores —  Dep. de poder 0,09 0,14/ 0,09 0,14 _ — 0751 0,001 0,751 0,001
C. mercadol. —  Mudangaradical 0,38 0,000/ 0,44 0,000 _ - 0412 0,000
Dep. depoder —  Capac. acdo _ _ 1 -0,23 0,000 _ _ _ _ _ _
Compr. valores —  In. Interesses _ _ _ _ 0,61 0,007 _ _ _ _
In. Interesses —  Capac. acdo _ _ _ _ _ 0,227 0,000 -0.16 0,005
C.indtituciona —  Mudancaradical _ _ _ _ _ _ _ ~ 0197 0,001

Hipotese 2 — Contexto mercadol dgico influencia diretamente insatisfacdo de interesses

entre grupos na organi zagao.

Por meio dos resultados resumidos na Tabela 19, constata-se que a relagéo direta entre

contexto mercadolégico e insatisfacdo de interesses foi testada no modelo empirico

original e no modelo aternativo 1. Em ambos os modelos, essa relacdo atingiu o critério de

significancia estatistica (P< 0,000) apresentando peso padronizado de regressdo () 0,25.

Esse resultado indica que para uma ateracdo de um desvio padrdo na variavel contexto

mercadoldgico, insatisfacdo de interesses sofrera uma ateracdo de 0,25 desvio padréo.

Considera-se a hipotese 2 parciamente corroborada, pois apesar de atingir o critério de

significancia estatistica, indicando gue o resultado tem baixa probabilidade de acontecer ao
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acaso, O teste da relacdo entre essas duas variaveis revelou um baixo coeficiente
padronizado de regressdo, indicando que a influéncia que contexto mercadol 6gico exerce

sobre insatisfagéo de interesses é fraca, apesar de significativa.

Hipotese 3 — Contexto mercadoldgico influencia diretamente dependéncias de poder na
organizacao.

A relagdo direta entre contexto mercadol 6gico e dependéncias de poder foi testada em
todos os model os apresentados e atingiu o critério de significancia estatistica (p<0,000) em
todos eles, como mostra a Tabela 19. No modelo empirico original e modelo alternativo 1,
esta relacdo apresentou valor de B de 0,40, indicando uma influéncia moderada que
contexto mercadol 6gico exerce sobre dependéncias de poder (para cada desvio padrdo que
contexto mercadoldgico se altere, dependéncias de poder sofre uma alteragdo de 0,40
desvios padréo). No modelo aternativo 2, essa mesma relacdo apresentou valor de 8 de
0,41, enquanto nos modelos aternativos 3 e 4, o coeficiente padronizado foi de 0,33.
Conclui-se, portanto, que a hipétese 3 do estudo foi corroborada.

Hipotese 4 — Contexto mercadol 6gico influencia diretamente capacidade para acéo.

A relacdo direta entre contexto mercadol6gico e capacidade para agdo foi testada em
todos os model os, exceto 0 modelo aternativo 3, como mostra a Tabela 19. Os va ores dos
coeficientes padronizados de regressdo indicaram uma forte influéncia que a variavel
contexto mercadologico exerce sobre capacidade para acdo: = 0,48, p<0,000 para o
model o empirico origina e modelo alternativo 2; B= 0,57 p<0,000 para modelo alternativo
1; e p= 0,54, p<0,000 para modelo aternativo 4. Esses resultados indicam que, para uma
alteracdo de um desvio padréo da variavel contexto mercadoldgico, capacidade para acéo
sofre uma alteracéo de 0,51 desvios padréo, em média. A partir desses resultados, conclui-
se que a hipdtese 4 do estudo foi corroborada.

Hipotese 5 — Contexto institucional influencia diretamente comprometimento com

valores.

A partir dos resultados apresentados na Tabela 19, observa-se que arelacéo direta entre

contexto institucional e comprometimento com valores foi testada em todos os modelos
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apresentados e apresentou significancia estatistica em todos os testes (p<0,000). Por meio
da andlise dos pesos padronizados de regressdo, constata-se que a influencia de contexto
institucional sobre comprometimento com valores € modesta, sendo que os valores de 3
variaram entre 0,25 e 0,37. Esses resultados indicam que, para uma alteracdo de um desvio
padrdo da varidvel contexto ingtitucional, comprometimento com valores sofre uma
ateracdo de 0,30 desvios padrdo, em média. Dessa forma, considera-se corroborada a

hipétese 5 do presente estudo.

Hipdtese 6 — Contexto institucional influencia diretamente dependéncias de poder.

A relacdo direta entre contexto institucional e dependéncias de poder foi aferida nos
modelos empirico original, aternativo 1 e aternativo 2, como mostra a Tabela 19. Todos
0s testes revelaram um baixo coeficiente padronizado de regresséo indicando uma fraca
influencia de contexto institucional sobre dependéncias de poder (B= 0,20, p<0,002 para 0s
model os empirico original e alternativo 1; e B= 0,23, p<0,000 para 0 modelo aternativo 2).
Dessa forma, para cada ateracdo de um desvio padréo de contexto institucional,
dependéncias de poder sofre uma ateragéo de 0,2 ou 0,23 desvios padréo. Considera-se a
hipétese 6 parciamente corroborada, pois apesar de atingir o critério de significancia
estatistica, o teste da relagdo entre essas duas variaveis revelou um baixo coeficiente

padronizado de regresséo.

Hipdtese 7 — Contexto institucional influencia diretamente capacidade para agéo.

A partir dos resultados apresentados na Tabela 19, observa-se que arelacéo direta entre
contexto ingtitucional e capacidade para acdo foi testada em todos os modelos
apresentados, exceto o model o alternativo 3, e apresentou significancia estatistica em todos
0s testes (p<0,001). Por meio da andlise dos pesos padronizados de regressdo, constata-se
que contexto institucional exerce uma influencia modesta sobre capacidade para acéo,
sendo que os valores de B variaram entre 0,25 e 0,30. Apesar deste resultado ter uma baixa
probabilidade de acontecer ap acaso, considera-se parcialmente corroborada a hipétese 7
do presente estudo.

Hipotese 8 — Insatisfacdo de interesses e comprometimento com valores mantém uma

relagéo de dupla causalidade.
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A hipétese 8 foi parcia mente corroborada, pois a suposta relacéo de dupla causalidade
apresentou significancia estatistica em apenas um sentido. A suposta influéncia que
insatisfacdo de interesses exerce sobre comprometimento com valores foi testada em todos
0s model os apresentados, porém os coeficientes padronizados de regressdo ndo atingiram o
critério de significancia P< 0,05. Esse resultado indica que a influéncia que insatisfacdo de
interesses exerce sobre comprometimento com valores tem grande probabilidade de
ocorrer ao acaso. Por outro lado, a relacéo inversa (influéncia de comprometimento com
valores sobre insatisfacdo de interesses) foi testada no modelo alternativo 2 e apresentou
um elevado valor de B (0,61) para p= 0,007. Esse resultado indica que para cada desvio
padréo de alteracdo na variavel comprometimento com valores, insatisfacdo de interesses

sofre uma alteracéo de 0,61 desvios padréo.

Hipdtese 9 — Dependéncias de poder e comprometimento com valores mantém uma

relagéo de dupla causalidade.

A suposta influéncia que comprometimento com valores exerce sobre dependéncias de
poder foi aferida nos modelos empirico original, alternativo 1, aternativo 3 e alternativo 4.
Esta relac8o, no entanto, apresentou resultados contraditorios. Os resultados do modelo
empirico original e modelo aternativo 1 indicaram que estarelacéo ndo € significativa para
p<0,05. Por outro lado, os resultados do modelo alternativo 3 e alternativo 4 indicaram
uma forte influéncia de comprometimento com valores e sobre dependéncias de poder (f=
0,75; p<0,001). Constata-se que, na presenca da relacdo entre contexto instituciona e
dependéncias de poder, a influéncia da variavel comprometimento com valores se anula. A
Figura 24 ilustra este efeito.
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Figura24. Influéncia de contexto institucional sobre dependéncias de poder.
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Como o modelo tedrico considera que a variavel dependéncias de poder € influenciada
simultaneamente por contexto mercadolégico, contexto institucional e comprometimento
com valores, optou-se pelo resultado dos modelos empirico origina e aternativo 1, pois
estes se aproximam mais do model o tedrico.

A relacdo inversa (influéncia de dependéncias de poder sobre comprometimento com
valores) foi testada separadamente por meio de regressao do tipo stepwise. Constatou-se 0
mesmo efeito da varidvel contexto institucional, sendo que na sua auséncia 0 peso
padronizado de regresséo da relacdo entre as variaveis atingiu o critério de significancia
estatistica (= 0,25; p<0,000). Quando a variavel contexto institucional é considerada no
modelo de regressdo, a variavel dependéncias de poder é excluida do mesmo por néo
apresentar significancia estatistica, ou sgja, perde toda sua importancia na predicéo da VD,
caracterizando o fendbmeno de supressdo. Como o0 modelo tedrico prevé que
comprometimento com valores é simultaneamente influenciada por dependéncias de poder,
contexto institucional e insatisfacdo de interesses, considerou-se nula a influéncia que
dependéncias de poder exerce sobre comprometimento com valores.

Por meio dos resultados apresentados, considera-se rejeitada a hipétese 9 do estudo.
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Hipdtese 10 — Dependéncias de poder influencia diretamente insatisfacdo de interesses.

A suposta influéncia que a variavel dependéncias de poder exerce sobre insatisfacéo de
interesses foi testada em todos os modelos e atingiu o critério de significancia estatistica
em todos os testes (p< 0,000). No modelo empirico origina e modelo aternativo 1, esta
relacdo apresentou valor de coeficiente padronizado de regressdo = 0, 49. No modelo
aternativo 2 o valor de B para a relacdo foi de 0,46. Esses testes indicam que a variavel
dependéncias de poder exerce uma influéncia moderada sobre insatisfacéo de interesses.
Os resultados referentes ao modelo aternativo 3 e modelo alternativo 4 apresentaram um
valor de coeficiente padronizado de regressdéo muito elevado e atipico (B= 0, 98).
Considerou-se, portanto, apenas os resultados referentes a0 modelo empirico original,

model o alternativo 1 e modelo aternativo 2, os quais corroboram a hipétese 10.

Hipotese 11 — Comprometimento com valores influencia diretamente mudancaradical .

A suposta influéncia exercida por comprometimento com valores sobre mudanca
radical foi testada no modelo empirico original e modelo aternativo 2 (B= 0,11; p<0,05).
Esse resultado indica uma fraca influéncia de comprometimento com valores sobre
mudanca radical, sendo que para uma alteracdo de um desvio padrdo da variavel
comprometimento com valores, mudanca radical se altera em 0,11 desvios padrédo. No
modelo alternativo 1, a relagdo entre as variaveis ndo atingiu o critério de significancia
estatistica (p= 0,10; p>0,05). Porém, era esperada uma relagdo negativa entre
comprometimento com valores e mudanca radical, pois segundo Greenwood e Hinings
(1996), a mudanca radical somente ocorrerd se individuos e grupos forem
descomprometidos com o molde arquetipico em uso pela organizagdo. Dessa forma,

considera-se rej eitada a hipotese 11 do estudo.

Hipotese 12 — A relacdo entre comprometimento com valores e mudanca radical é

moderada por dependéncias de poder e capacidade para agéo.

A relacéo de moderacdo entre as variaveis dependéncias de poder e capacidade para
acao e comprometimento com valores e mudanca radical ndo foi testada em nenhum dos

modelos empiricos, pois esta dificulta a identificacdo do modelo pela técnica de
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modelagem de equagdes estruturais, sendo testada separadamente por meio de regresséo do
tipo hierarquica.

Os resultados referentes a hipotese 11 mostraram uma fraca influéncia de
comprometimento com valores sobre mudanca radical. Esperou-se que com ainclusdo dos
termos de moderagdo (produto da variavel moderadora pela varidvel dependente, ambas
em escores padronizados) no modelo de regressdo, a influéncia de comprometimento com
valores sobre mudanca radical aumentasse consideravelmente. A Tabela 20 mostra os
resultados deste teste.

Tabela 20. Teste darelacdo de moderacéo.

Modelo B Std. Error  Beta t Sig.
(Constant) 2,554 0,034 75,008 0,000
L Comprometimento com valores (2) 0,071 0,036 0,115 1,999 0,047
Capacidade para agéo (2) 0,212 0,035 0,343 6,039 0,000
Dependéncias de poder (Z) 0,163 0,036 0,264 4,568 0,000
(Constant) 2,579 0,034 75,916 0,000
Comprometimento com valores (2) 0,046 0,035 0,075 1,343 0,181
) Capacidade para acéo (2) 0,206 0,034 0,333 6,105 0,000
Dependéncias de poder (Z) 0,170 0,034 0,275 4,951 0,000
Termol -0,127 0,027 -0,252 -4,662 0,000
Termo2 -0,012 0,034 -0,020 -0,367 0,714

Dependent Variable: Fator Mudanga

Os resultados apresentados na Tabela 17 mostram que, ao contrério do que se supunha,
apos a inclusdo dos termos de moderacéo, a variavel comprometimento com valores perde
toda sua importancia na predicdo da mudanca radical. Dessa forma, considera-se rejeitada
a hipotese 12 do estudo.

Diferente da relacdo de moderacéo proposta pelo modelo tedrico, os dados indicam
uma relacdo direta entre as variavels dependéncias de poder e mudanca radical e
capacidade para acdo e mudanca radical, tal como foi testado no modelo empirico original
e modelo alternativo 1. A Figura 25 ilustra essas rel agoes.
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Figura 25. Influéncia de dependéncias de poder e capacidade para agdo sobre

mudanca radical.
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No entanto, dependéncias de poder e capacidade para agdo perdem consideravel mente
importéncia na predicdo de mudanca radica na presenca da variavel contexto

mercadoldgico. A Figura 26 ilustra situacéo.

Figura26. Influéncia de contexto mercadol 6gico sobre mudanca radical.
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Essas relagbes podem ser constatadas por meio da comparacdo dos resultados
referentes a0 modelo empirico origina e modelo aternativo 1. No modelo empirico
origina as varidveis dependéncias de poder e capacidade para agdo exercem influéncia
significativa sobre mudanca radica (B= 0,26; p<0,000 e p= 0,34; p<0,000,
respectivamente). Quando o modelo considera a relagdo direta entre contexto
mercadol6gico e mudanca radical, como no modelo aternativo 1, aguelas relacfes se
enfraguecem consideravelmente, perdendo importancia na predicdo da VD (B= 0,11,
p<0,076 e P= 0,15; p<0,05, respectivamente). E importante ressaltar que contexto
mercadol dgico exerce uma moderada influencia sobre mudanca radical: p= 0,38; p<0,000
para modelo alternativo 1; f= 0,44; p<0,000 para modelo alternativo 2; e = 0,41; p<0,000
para model o aternativo 4.



A Figura 27 apresenta o resumo dos testes de hipétese do estudo.

Figura27. Resumo dos testes de hipdtese do estudo
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Constata-se, por meio da Figura 27, que das 12 hip6teses do estudo, quatro foram

totalmente corroboradas (hipoteses 3, 4, 5 e 10), cinco foram parciamente corroboradas

(hipdteses 2, 6, 7 e 8) e trés foram regjeitadas (hipoteses 9, 11 e 12). O capitulo seguinte

aborda discussdes acerca das hipdteses a luz do referencia tedrico apresentado nos

capitulos 1 e 2.
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Capitulo 6. Discusséo

Consistente com os recentes desenvolvimentos da teoria organizacional, 0 modelo
proposto por Greenwood e Hinings (1996) busca explicar a incidéncia da mudanca radical
e 0 processo pelo qual ela ocorre, unindo as proposicbes do velho e do novo
institucionalismo. Considerado uma tentativa multidisciplinar e integrativa de explicagéo
do processo de mudanca, 0 modelo inclui varidvels contextuais, dindmica interna das
organizacOes e caracteristicas organizacionais. O objetivo do presente trabalho foi testar as
relagOes apontadas pelo modelo desses autores como essenciais para a incidéncia da
mudanca radical. Para tanto, um desenho de pesquisa foi criado e estratégias foram
implementadas para sua execucdo. A0 passo que O capitulo anterior apresentou 0s
resultados obtidos nesse processo, 0 presente capitulo apresenta uma discussdo acerca do
significado e relevancia dos resultados encontrados, a luz do referencial tedrico adotado. O
capitulo apresenta justificativas para as decisdes metodol bgicas tomadas na pesquisa e

implicacOes tedricas, préaticas e metodol 0gicas.

6.1 O modelo

Segundo Miles e Shevlin (2001), um modelo é uma representacdo resumida €
parcimoniosa da realidade que permite seu exame de maneira ampla, facilitando a
identificacdo de padrGes e relaghes, outrora distantes da percepcdo do pesquisador.
Inerente & definicdo de modelo encontra-se a nogdo de erro, pois 0 modelo se distancia da
realidade a qual representa, ssimplificando-a, deixando uma lacuna (residuo) entre seu
desenho e os dados (caso contrario, 0 modelo ndo seria um modelo, mas sim uma copia da
realidade).

Modelos tedricos sdo construidos dedutivamente e precisam ser testados
empiricamente para fornecerem um critério de verdade condizente com seu “sistema de
saber”, como aponta Pasguali (2003), a ciéncia. Portanto, a legitimidade de um modelo
esta condicionada a corroboracdo da relacdo entre modelo e dados, sendo o erro
precisamente estimado.

O modelo tedrico de mudanca organizacional proposto por Greenwood e Hinings
(1996) tenta explicar a incidéncia da mudanca radical por meio de uma representacéo

parcimoniosa e dedutiva da realidade. Apesar de agumas dificuldades para o teste
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empirico de seu desenho, constatou-se que os dados refletem a idéia gera do modelo, o
gue corrobora em parte a hipétese 1 do estudo.

Algumas versdes do model o tedrico foram criadas com o intuito de se verificar 0 gjuste
dos dados em cada uma delas. Os resultados dessas andlises mostraram que, de maneira
geral, os dados se adéguam aos modelos empirico origina e modelo alternativo 1 (versdes
mai s proximas do model o tedrico). Constatou-se que quanto mais os desenhos dos model os
dternativos se afastam do desenho do modelo tedrico, maior é o indice de erro de
aproximacdo (RMSEA). Esses resultados sugerem que € legitima a idéia central defendida
por Greenwood e Hinings de que a incidéncia da mudanca radica € resultado da
combinacdo de varidveis exdgenas, oriundas dos contextos mercadol dgico e ingtituciona, e
dindmica interna das organizacfes. Ademais, considera-se que a unido de proposicdes do
novo e do velho institucionalismo € pertinente para a explicagdo do processo de mudanca
(Greenwood e Hinings, 1996), corroborando a justificativa de DiMaggio e Powell (1991)
para o reconhecimento do neo institucionalismo.

A partir dos dados encontrados, infere-se que 0 sucesso de um processo de mudanca
radical depende de uma abordagem integrativa e multidisciplinar (Pettigrew, 1995), que
considere tanto varidveis de natureza técnica (condigdes do contexto mercadol égico,
recursos financeiros, tecnolégicos, materiais, humanos e etc.) quanto aspectos do
comportamento macro organizacional (relagdo de poder entre individuos e grupos, forma
com gue os interesses de individuos e grupos sdo atendidos e comprometimento destes
com aforma de estruturagéo da organizagéo).

Os resultados mostram que a percepcdo dos empregados acerca de aspectos
ingtitucionais exerce uma influéncia significativa em todo o processo de mudanca,
corroborando a idéia central dos teoricos institucionalistas. Dessa forma, infere-se que a
incidéncia da mudanca radical depende, em parte, da interpretacdo compartilhada de seus
significados pelos membros organizacionais e congruéncia as regras institucionais
difundidas no setor, especialmente aquelas organizages que dependem intensamente da
conformidade a essas regras, segundo a classificacdo de Meyer e Rowan (1977).

Existe um amplo consenso de que a mudanca organizacional freqlientemente acontece
por meio de processos arriscados, mal plangjados e improvisados, que atingem resultados
inesperados, ultrapassando orgamentos, desrespeitando prazos, sobrecarregando estruturas
e expondo empregados a situacdes de estresse exacerbado e muitas vezes desnecessarieas.
(Bruch, Gerber e Maier, 2005; Devos, Buelens e Bouckenooghe, 2008; Cunningham, 2006;

Neiva 2004). Uma possivel estratégia para evitar o fracasso de uma tentativa de
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transformac&o organizacional é o desenvolvimento de um plangjamento que reconheca o
papel de elementos institucionais e incorpore agdes voltadas para minimizar a resisténcia
oriunda de esquemas interpretativos, crencas e valores provenientes do amplo contexto
socia e cultural em que as organizagdes sdo enraizadas.
Sugere-se que o0 plangamento da mudanca abarque uma andise sistemédtica das
pressdes institucionais de natureza normativa, coercitiva e mimética (DiMaggio e Powell,
1983) que atuam sobre a organizacdo, para que esta possa assumir um papel ativo frente
tais pressdes, mesmo gue seja para se conformar intencionalmente a elas, conforme destaca
Oliver (1991). Acredita-se que tal medida é fundamental para o desdobramento de outras
acOes importantes para 0 monitoramento do processo de mudanca:
e Combinacdo de respostas conformativas as regras institucionais para o ganho de
legitimidade e respostas adaptativas para o0 ganho de eficiéncia e performance
(D’ Aunno, Sutton e Price, 1991; Powell, 1995; Westphal e Shortell, 1997).

e Divulgacdo diferenciada das mudangas para diferentes stakeholders internos e
externos (Arndt e Bigelow, 2000).

e Manipulagdo de simbolos e mitos como elementos de comunicagéo.

Apesar do presente trabalho ndo ser direcionado a andlise do setor institucional,
acredita-se que uma descricdo da estrutura do setor em que a organizag&o Sse encontra em
termos de firmeza de acoplamento (nivel de centralizac8o, consisténcia, disseminacdo e
monitoramento de expectativas) e permeabilidade setoria (grau de isolamento de idéias de
outros setores), como destacam Greenwood e Hinings (1996), € de suma importancia para
a elaboragdo do plang amento da mudanga. Sugere-se a criagdo de indicadores de estrutura
setorial e utilizagdo dos mesmos em andises de cenarios e plangiamento da mudanca
organizacional.

Os resultados mostraram que a classificago dos eventos ocorridos nas organizagdes do
estudo pelo grupo de especialistas foi parciamente corroborada pelos valores de média e
indice de dispersdo referentes ao fator mudanca radical. Esses resultados mostram indicios
de que um evento ocorrido na organizacdo, independentemente do escopo, abrangéncia e
ritmo de desdobramento de agdes, pode, ou ndo, ser percebido como significativo pelos
membros organizacionais. Infere-se que exista uma diferenca significativa entre a alteracéo
efetiva de elementos organizacionais e a maneira pela qual os individuos percebem e
interpretam tais ateracOes. Essa idéia € condizente com as definicdes de mudanca
organizacional e mudanca radical adotadas no presente estudo, sendo que, conforme a

primeira, um evento critico somente € considerado mudanca organizaciona quando hauma
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dteracBo no design arquetipico da organizacdo (Amis, Slack e Hinings, 2002).
Complementarmente, Greenwood e Hinings (1996) definem mudanga radical como o
movimento de um molde arquetipico em uso para outro molde alternativo.

Considera-se que a nogdo de arquétipos € de suma importancia para o estudo integrado
da mudanca organizacional, bem como para a definicdo de critérios de avaliacdo das
intervengdes. Segundo Neiva (2003) e Neiva e Paz (2004), avaliagdo da mudanca
organizacional segue 0 método de avaliacdo organizacional (Lima e Machado, 1997),
englobando conceituacéo e desenho de programas, monitoramento de implementagdes,
avaliacdo de eficiéncia e eficacia, combinagdo de indicadores e multiplos niveis de andlise.
Os resultados do estudo sustentam a utilizag&o de indicadores de abstragdo dos eventos
ocorridos na organizagdo por seus membros como um indicador de efetividade da

mudanca, tal como sugerem esses autores.

6.2 Variaveis do modelo

Insatisfacéo de interesses

Insatisfag@o de interesses é uma varidvel central no modelo de Greenwood e Hinings e
se refere a avaliagdo negativa da alocacdo de recursos pela organizagdo, tidos como
escassos ou val orosos pel 0s grupos organizacionais. Os autores destacam que esta variavel
ndo influencia diretamente a incidéncia da mudanca radical, mas se constitui em uma
importante pressdo para mudanca.

Os resultados mostram que, conforme previsto no modelo tedrico, 0 contexto
mercadoldgico exerce uma influéncia significativa na forma com que os individuos
percebem a deferéncia de seus interesses na organizacdo. Segundo esses autores, o tipo de
atuacdo da organizacdo no contexto mercadol 6gico define a distribuicéo de recursos tidos
como escassos ou valorosos entre suas diferentes areas. Dessa forma, a resposta da
organizacdo a eventos no contexto mercadolégico pode favorecer algumas éreas e
desfavorecer outras. Tal suposicdo € congruente com o argumento da lacuna de
performance (Wischnevsky e Damanpour, 2006), o qua sustenta que, quando a
organizacdo se encontra abaixo das expectativas, sga por uma falha devido a ameagas do
ambiente, sgja pelo aumento das aspiragoes frente a oportunidades, esta inicia uma procura
por novas préticas e estratégias para minimizar a lacuna de performance percebida.
Pressupfe-se que novas praticas e estratégias englobam uma reavaliagdo da alocacéo de

recursos pela organi zagao.
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Uma considerdvel parcela da varidncia de insatisfagdo de interesses também é
explicada por dependéncias de poder, como propde 0 modelo tedrico. Os autores do
modelo sugerem que individuos e grupos com ata capacidade de influéncia nas decisdes
estratégicas da organizacdo manifestam mais seus interesses insatisfeitos e utilizam desta

capacidade para promové-los.

Dependéncias de poder

Dependéncias de poder é definida como a capacidade que individuos e grupos possuem
de interferir nas decisdes de nivel estratégico da organizagdo por meio do controle de
recursos. A influéncia direta que as variaveis contexto mercadol6gico e contexto
institucional exercem sobre dependéncias de poder foi corroborada pelo estudo, indicando
que a resposta da organizacdo frente a acontecimentos em seu ambiente pode favorecer
alguns individuos e grupos em detrimento de outros, em relacdo ao controle de recursos
organizacionais e capacidade de articula-los para exercer influéncia sobre outros atores.
Segundo Greenwood e Hinings (1996), a importancia atribuida a diferentes questdes de
cunho econdmico, politico, social, tecnoldgico, ético, ambiental, etc., ou & emergéncia de
novas questdes em um determinado contexto, influencia a interpretacéo dos atores sociais
sobre a maneira mais apropriada para lidar com tais questdes, o que reflete no poder
relativo de decisdo de grupos internos.

A luz dos pressupostos da teoria da dependéncia de recursos, esses resultados trazem
importantes implicagbes préticas para a compreensdo dos processos politicos intra-
organizacionais. Acredita-se que uma andlise do contexto externo pode revelar a fonte de
poder de diferentes atores sociais, insumo para a elaboracéo de estratégias diversas, como
um melhor gerenciamento das demandas dos stakeholders para assegurar mais autonomiae
liberdade para atuac&o organizacional.

Os resultados encontrados mostram que dependéncias de poder possui uma
consideravel importancia na predicdo da mudanca radical. Fligstein (1991), citado por
Greenwood e Hinings (1996), afirma que a mudanca somente pode ocorrer se um novo
conjunto de atores ganha poder ou se a mudanca for do interesse daqueles com poder de
alterar as metas organizacionais. Assim, infere-se que individuos e grupos ao ganhar poder
na organizagdo promoverdo mudangas com intuito de deferir seus interesses insatisfeitos.
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Capacidade para agao

Os resultados do estudo indicam que a disponibilidade de recursos na organizagéo e
capacidade de mobilizacdo destes € um fator influenciador da incidéncia da mudanca
radical. Considera-se de sumaimportancia para o plangiamento da mudanca uma profunda
andlise das condicBes organizacionais para a movimentagdo de um desenho arquetipico
para outro desenho alternativo. Esta andlise deve considerar, além de aspectos técnicos
amplamente difundidos (recursos financeiros, materiais, tecnologicos, humanos,
informacionais e etc.), aspectos de natureza subjetiva, como a compreensdo padronizada do
novo destino conceitual (Greenwood e Hinings, 1996), compatibilidade entre o sistema de
valores vigente e 0 novo conjunto de crengas e valores requeridos (Amis, Slack e Hinings,
2002; Greenwood e Hinings, 1993) e habilidade para gerenciar o processo de transi¢&o.

Essa divisdo de capacidade para acdo entre aspectos de natureza técnica e aspectos de
natureza subjetiva € corroborada pela influéncia dos contextos mercadolégico e
institucional na explicagdo desta varidvel. Greenwood e Hinings (1996) assumem que
oportunidades ou ameagas oriundas do contexto mercadol 6gico tém impacto nos recursos
organizacionais, sendo que o nivel de disponibilidade de tais recursos facilita ou dificultao
processo de mudanga. Por outro lado, leis, regulamentagcGes, normas profissionais,
tendéncias, idéias, crencas e valores difundidas no ambiente organizacional tém impacto na
percepcao dos atores sociais quanto a compatibilidade das propostas de mudanca e suas

expectativas.

Comprometimento com valores

Greenwood e Hinings (1996) definem comprometimento com valores como apoio dos
grupos organizacionais ao moldes institucionais preponderantes em uso pela organizagao.
Segundo esses autores, uma pressdo intensa para mudanca originaria da insatisfacdo dos
individuos e grupos com a acomodacdo de seus interesses ndo resultara em mudanca
radical, a ndo ser que tais individuos sgjam descomprometidos com a forma de estruturagcéo
da organizacdo e estabelecam um padréo de comprometimento com um molde alternativo.

O modelo tedrico prescreve que comprometimento com valores é responsavel pela
Unica ligacdo entre a dindmica interna da organizag@o e a incidéncia da mudanca radical.
Os resultados, no entanto, indicam gue comprometimento com valores exerce uma fraca
influéncia na incidéncia da mudanca radical, menor que a influéncia exercida por
dependéncias de poder e capacidade para agéo, apesar de ndo previstas no modelo teorico.

A0 passo que era esperada uma relacdo negativa entre comprometimento com valores e
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mudanga, estranhamente uma relacdo positiva foi encontrada entre essas duas variavels.
Pelo fato dos erros das varidveis que compde o looping (insatisfacdo de interesses,
dependéncias de poder e comprometimento com valores) estarem fortemente
correlacionados, pressupde-se a existéncia de uma quarta variavel latente, que faria a ponte
entre o looping e mudanca radical. E importante ressaltar que a definicdo da variavel
proposta pelo autor € vaga, o que dificultou a elaboracdo de itens que representasse a
variavel de uma maneira mais legitima.

Os resultados corroboram a influéncia do contexto institucional sobre
comprometimento com 0s moldes organizacionais, como prescreve 0 modelo tedrico.
Greenwood e Hinings (1996) afirmam que, dependendo da estrutura do contexto
ingtitucional (em termos de permeabilidade setoria e firmeza de acoplamento), os
membros organizacionais podem ter mais ou menos opcdes de escolha de formas de
estruturagdo e funcionamento da organizagdo. O comprometimento com um molde
arquetipico especifico depende, em parte, da possibilidade de comparacdo com outros
moldes alternativos oriundos do contexto institucional. Dessa forma, corrobora-se a idéia
de que parte da resisténcia & mudanca reside no amplo contexto socio-cultura em que a

organizagdo estainserida.

Contexto mercadol 6gico e contexto institucional

Definido como espaco de competicdo econdmica onde ocorrem as trocas de bens e
Servigos e cuja organizagdo é recompensada pela efetividade e controle eficiente de seus
sistemas de producéo. (Loiola, Bastos, Queiroz € Silva, 2004; Scott € Meyer, 1991),
contexto mercadol0gico é uma variavel central para a explicacéo do processo de mudanca.
Os resultados do estudo corroboram a idéia de que a principal motivagdo para a mudanca
organizacional € a busca pela reducdo da lacuna de performance (Wischnevsky e
Damanpour, 2006) percebida.

Observa-se que esta variavel possui uma consideravel importancia na predicdo de
dependéncias de poder, capacidade para acdo, insatisfacdo de interesses, conforme
prescrito do modelo tedrico. Constata-se, todavia, que contexto mercadologico também
exerce uma influéncia direta sobre a ocorréncia da mudanga radical, eliminando
completamente a influéncia de dependéncias de poder e reduzindo drasticamente a
influéncia de capacidade para acdo. A partir desse resultado infere-se uma grande
vulnerabilidade das organizagdes as pressdes oriundas desse contexto, pois, organizagoes

podem se enggjar em processos de mudancga para responder a tais pressdes, mesmo sem
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POSSUir recursos para isso. Pode-se supor que esta sgja uma das razdes para os fregiientes
insucessos de tentativa de transformagéo organizacional, como jé& descrito anteriormente.

Da mesma forma, pode-se inferir que o sucesso do processo de mudanca estegja em
parte relacionado a uma percepcdo compartilhada entre os individuos de urgéncia para
mudanca, em virtude de uma resposta imediata a pressdes mercadoldgicas, para evitar
prejuizos graves e garantir a sobrevivéncia organizacional. Segundo esse raciocinio, a
mudanca radical tem maior probabilidade de ocorrer quando os membros organizacionais
compartilham a idéa de que € preciso mudar imediatamente para assegurar que a
organizag&o ndo entre em faléncia

O contexto mercadoldgico esta altamente correlacionado com contexto institucional,
como mostram os resultados. De fato, os limites entre um e outro s&o um tépico ainda néo
resolvido pelos teoricos institucionalistas. Scott & Meyer (1991) afirmam que tais
dimensdes ndo sdo mutuamente exclusivas e enfatizam a dificuldade de distingdo empirica
entre regras técnicas e ingtitucionais, sendo que a busca por vantagens competitivas
engloba tanto respostas as pressdes de natureza mercadoldgicas, quanto a conformacéo a
regras institucionais.

Uma relagéo direta entre contexto institucional e mudancga radical foi testada (modelo
dternativo 4) e constatou-se que esta varidvel possui consideravel importancia na predicéo
da mudanca radical. Similarmente ao contexto mercadoldgico, pressupde-se que as
organizagbes sd0 vulneraveis a ateragcbes no contexto ingtitucional e podem iniciar
processos de mudanga sem, necessariamente, possuirem condic¢des para i sso.

A andlise fatorial indicou que o conjunto de itens referente @ varidvel contexto
institucional mede duas variéveis latentes distintas. Por meio da analise de conte(ido desses
itens, constatou-se que aqueles que compdem o fator contexto institucional 1 denotam a
presenca de varios moldes arquetipicos no contexto em que a organizacdo esta inserida
(exemplo: antes da mudanca as pessoas enxergavam v&ias formas pelas quais a
organizacdo poderia funcionar). O itens referentes ao contexto institucional 2, por suavez,
se referem a auséncia de moldes alternativos, inferindo uma certa padronizacdo de regras e
préticas (exemplo: antes da mudanca as pessoas acreditavam que a forma pela qual a
organizagao estava estruturada era a Unica maneira de funcionamento da organizagéo). Os
resultados do estudo mostram que esses fatores estdo negativamente correlacionados,
apesar do baixo valor do indice de correlacéo (r = -0,209; p< 0,001). Acredita-se que tal
resultado reflete os fatores que compde a estrutura do contexto institucional apontados por

Greenwood e Hinings (1996): firmeza de acoplamento e permeabilidade setorial. Segundo
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esses autores, os dois fatores encontram-se negativamente correlacionados, pois quanto
maior a permeabilidade do setor a moldes arquetipicos de outros setores, menor sera a o
grau de padronizacdo e compartilhamento pelos atores sociais. Sugere-se 0
desenvolvimento dos itens dessas escalas para uma melhor representacéo das variaveis

latentes que eles propdem medir.

6.3 Consider acdes acer ca do método e limitagdes do estudo

Conforme apresentado nos capitulos referentes a0 método e resultados, a amostra
inicial do estudo foi composta de 564 empregados de trés organizagdes do Distrito Federal.
A andise exploratéria dos dados revelou um ndmero expressivo de casos atipicos
multivariados (316) os quais foram analisados separadamente. Por meio do exame das
caracteristicas biogréficas desses casos, constatou-se uma forte relagdo entre os casos
atipicos e a escolaridade dos participantes, a0 passo que, proporcionalmente, 0s
participantes de niveis de escolaridade mais baixa foram mais indicados como atipicos
multivariados dentro de suas categorias especificas. Além das caracteristicas biogréficas,
0s casos apontados como atipicos foram comparados aos demais casos em relagdo ao
nimero de casos omissos, indice de dispersdo e coeficiente de variagdo e normalidade de
distribuicdo. Os resultados dessas analises apontaram que a amostra inicial do estudo (N=
564) é composta de duas sub-amostras significativamente distintas. Estas sub-amostras
foram denominadas de sub-amostra ATIPICA (N=320) e sub-amostra REAL (N= 244),
sendo que a validagdo das escalas e testes de hipoteses foram realizados por meio da
altima.

Pressupbe-se que alguns fatores influenciaram os participantes da pesquisa a responder
o instrumento de maneira notadamente diferenciada. A dificuldade de compreensido dos
itens do instrumento por uma parcela dos participantes, especiamente os de baixa
escolaridade, pode ser apontada como um desses fatores e pode ser inferida por meio dos
resultados das andlises realizadas.

A questdo da compreensdo padronizada dos itens do instrumento pela amostra remete a
validacdo semantica do instrumento, a qual apontou possiveis dificul dades de compreensdo
do instrumento pelos empregados de baixa escolaridade. Borges e Pinheiro (2002) afirmam
que as pesquisas da area de psicologia organizacional tém evitado a coleta de dados com
participantes menos instruidos, acarretando seérias implicagdes metodoldgicas. Optou-se

por ndo excluir esta parcela da populagdo, a fim de abarcar a realidade organizacional
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como um todo, conforme a orientagdo desses autores. Dessa forma, utilizou-se uma
abordagem diferenciada para individuos de baixa escolaridade, a qual consistiu numa
“aplicacdo muito mais exigente em cuidados, na qual o pesquisador tem de assistir
detalhada e demoradamente cada participante” (Borges e Pinheiro, 2002, p.56). Apesar
desses autores apresentarem algumas estratégias de coleta de dados com esse segmento da
populacdo, estas foram consideradas invidvels para o estudo, em virtude do curto prazo
previsto para sua execugao.

A traducdo dos conceitos da teoria ingtitucional em forma de itens contou com um
estudo piloto que aferiu a percepcdo e compreensdo de conceitos e processos institucionais
por parte de atores sociais de um setor especifico, construcdo de definigdes pontuais para
cada variavel do modelo e validagdo dos itens do instrumento por especiaistas da area.
Talis medidas foram tomadas a fim de evitar que a compreensdo dos itens fosse um fator
complicador nas respostas dos individuos, pois, segundo Pasquali (2003), o objetivo, neste
caso, ndo é medir a compreensdo dos participantes, mas sim a magnitude do atributo a que
os itens se referem.

Os resultados referentes & sub amostra ATIPICA, no entanto, mostraram que tais acdes
foram insuficientes, pois ndo so individuos de baixa escolaridade (ensino fundamental
incompleto, ensino fundamental completo, ensino médio incompleto) tiveram dificuldade
de compreensdo e responderam de forma atipica, mas também uma parcela consideravel de
individuos de média escolaridade (ensino médio completo e ensino superior incompleto).
Esses resultados deixam claras as limitagbes do instrumento quanto a compreensdo
padronizada dos itens pel os diferentes segmentos da popul agéo.

Por outro lado, os resultados da sub-amostra REAL mostram que a resposta para tal
guestionamento €, no minimo, contraditoria e aponta uma leitura alternativa desses dados.
A0 passo que os participantes da sub-amostra ATIPICA apresentaram problemas graves
guanto a respostas atipicas, casos omissos, dispersdo e normalidade, a sub-amostra REAL
atendeu aos pressupostos tipicos das andlises inferenciais, bem como apresentou bons
indices de vaidade e precisdo. Por conseguinte, infere-se que exista outro fator
influenciador para a diferenca de respostas entra amostras. a percepcao diferenciada de
aspectos macro-organizacionals por parte dos participantes.

Este fator ndo é observado diretamente a partir dos resultados, mas sim inferido com
base na literatura da érea de organizacOes (Neiva, 1999). Pressupde-se que aguns
individuos tém uma maior habilidade de articular as causas e consequéncias dos eventos

gue ocorrem na organizagdo, mesmo que estes ndo interfiram diretamente em seus setores
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e atividades. Outros individuos, porém, tém uma visdo mais limitada de aspectos macro-
organizacionais e uma percepcdo voltada mais para ateragdes em suas rotinas de trabal ho.
Assim pode-se supor um continuum no qual a percepcao dos individuos frente a alteraces
em aspectos organizacionais se distribui, tendo em uma extremidade, a habilidade de
perceber eventos e alteracbes na organizagdo como um todo e concatenar as causas e
consequéncias de tais eventos e na outra extremidade, uma habilidade mais limitada,
voltada para ateracOes setoriais ou individuais.

Pressupfe-se uma alta correlacéo entre o nivel de escolaridade dos individuos e a
percepcdo de aspectos macro-organizacionais, sendo que individuos com nivel de
escolaridade mais baixo teriam maior dificuldade para reconhecer o impacto global de
certas acOes. Estes individuos estariam mais centrados nas possivels alteracdes em suas
atividades e setores. A posi¢aéo do individuo na hierarquia organizacional e a natureza do
cargo que ocupa também poderiam influenciar na percepcdo de aspectos macro-
organizacionais.

Portanto, infere-se que a principal razédo que levou os participantes a responder o
instrumento de maneira notadamente diferenciada foi uma combinacdo entre a dificuldade
de compreensdo dos itens do instrumento e 0 grau de percepcdo de aspectos macro-
organizacionais. Fica bastante evidente que o instrumento ndo é calibrado para tais
sujeitos, sendo que para a sub-amostra ATIPICA, ele ndo consegue medir o que propde
medir.

E importante ressaltar que tal diferenciago trés implicagdes para a propria definicio de
mudanca organizacional, pois, se esta é definida como uma alterac&o no design arquetipico
compartilhado pelos individuos (Amis, Slack e Hinings, 2002), é necessario identificar
quais individuos definem esses arquétipos, para sua correta mensuracdo. Se existe uma
percepcao diferenciada de aspectos macro-organizacionais, infere-se que nem todos os
individuos compartilham, qualitativamente, os mesmos arranjos de idéias, crengas e
valores. Dessa forma, para acessar de maneira legitima as concepcdes predominantes do
que a organizacéo deve fazer, como ela deve fazer e como ela deve ser julgada, deve-se
identificar precisamente a participagdo dos grupos organizacionais no compartilhamento
desses mol des arquetipicos.

O presente estudo foi todo fundamentado na sub-amostra REAL, pois acredita-se que
tais individuos, por apresentar um padrdo notadamente mais consistente de respostas,
possuem uma percepcdo e interpretacdo mais concisa dos elementos organizacionais.

Contudo, a opcéo por trabalhar com as duas sub-amostras de maneira separada e direcionar
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0s testes de hipdteses apenas para a sub-amostra REAL tras um grande impacto na
generalizacdo dos resultados, sendo que, contrario ao que se pretendia ndo foi possivel
abarcar a realidade organizacional como um todo. Segundo Borges e Pinheiro (2002) essa
medida minimiza consideravelmente as possibilidades de generalizacéo e aplicacdo dos
resultados.

Considera-se, portanto, que os testes desenvolvidos e relagdes encontradas para as
variaveis se aplicam a parcela das organizactes estudadas com maior nivel de instrucdo e
que compartilham os moldes arquetipicos predominantes acerca dos elementos
organizacionais.

O presente estudo adotou um desenho seccional, no qual a percepgdo dos individuos foi
acessada ap0s decorrido um certo tempo da sucessdo de eventos criticos. Esse tipo de
delineamento tras algumas vantagens em relacdo a delineamentos longitudinais, dentre as
quais se destacam a conveniéncia de uma aplicagdo Unica do instrumento, economia de
recursos humanos, materiais e financeiros, bem como a necessidade de um curto vinculo
com as organizagOes estudadas. Por outro lado, apesar de mais dispendiosos em todos o0s
sentidos, estudos longitudinais possibilitam uma andlise mais profunda e verossimil do
processo de mudanca organizaciona. Se a mudanga organizacional em sua forma mais
basica consiste em “algo” que se transforma em “outra coisa’, apos decorrido um intervalo
de tempo, sendo esta “outra coisa” um produto ou resultado (Ford e Ford, 1994 citados por
Weick e Quinn, 1999), a melhor forma para acessa-la € por meio da comparagdo entre
esses dois pontos. Segundo Pettigrew (1995), modelos longitudinais de estudo de casos
comparativos sd0 0s mais apropriados para o estudo da mudanca, pois enfatizam a
interconectividade temporal e contextual.

O desenho adotado no presente estudo foi congruente aos critérios adotados pelo
modelo de estudo retrospectivo evento-histérico de Glick, Huber, Miller, Doty e Sutcliffe
(1990). No entanto, apesar de legitimo, o estudo da mudanca organizaciona por meio de
relatos retrospectivos possui algumas limitagdes. O fato dos individuos ja terem passado
pelo processo de mudanca pode acarretar em percepcdes diferentes dagqueles que eles
mantinham durante o processo. Esse efeito pode ser ocasionado por varios fatores como
conhecimento adquirido no processo de mudanca (por meios naturais ou induzidos),
estratégias de coping, expectativas frente as consequéncias das mudancas e acesso e
avaliacdo dos resultados da mudanca.

Acredita-se que tais limitagOes, inerentes a maioria das pesquisas em psicologia, ndo

invalidam o estudo, mas € preciso consideréd-las na andlise e avaliagdo dos resultados.
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Dessa forma, sugere-se o teste do modelo de Greenwood e Hinings (1996) por meio de um
desenho longitudinal, seguindo o0 modelo metodoldgico proposto por Pettigrew (1995),
com o intuito de verificar em que grau e sob que condi¢des os resultados encontrados neste
estudo se repetem.

Pelo fato de, na prética, as tentativas de mudanca organizaciona freqlentemente
levarem a resultados diferentes dos esperados (Devos, Buelens, Bouckenooghe, 2008;
Cunningham, 2006), o0 medo de represdlias por uma avaliacdo negativa da mudanca pode
ser um fator que interfira na resposta dos individuos. Uma tentativa para a diminuicdo
desse viés de resposta foi a exclusdo de algumas perguntas descritivas do instrumento,
como cargo e tempo de servico, conforme sugerido por informantes das organizagoes A e
B. Essa medida, apesar de paliativa, se constitui em uma limitacéo do estudo, pois, deixou-
se de colher informagdes importantes acerca dos participantes, as quais poderiam revelar
outros aspectos da realidade abordada.

Conforme apresentado anteriormente, 0 presente estudo apresenta algumas limitacoes
em relacdo a generalizacdo dos resultados por conta de caracteristicas da amostra estudada.
Sugere-se que este sgja replicado com um maior nimero de organizactes de diferentes
setores, abarcando um maior nimero de empregados e utilizando diferentes tipos de
indicadores. Da mesma forma, é de suma importancia uma revisdo completa dos itens do
instrumento e sua subsequiente revalidacdo, a fim de torné-lo mais preciso e eficaz na

mensuracao de seu objeto.

6.4 Conclusao

Apesar das limitagdes metodol 6gicas do estudo e do baixo poder de generalizacdo dos
resultados, considera-se que o presente trabalho atingiu seus objetivos principais e apontou
importantes implicacdes préticas tedricas e metodoldgicas. O estudo contribuiu com o
equilibrio de técnicas e métodos para o estudo da mudanga organizacional no Brasil e para
aconstrucado de um corpo tedrico cada vez mais solido e cientificamente estruturado.

Considera-se corroborada a idéia de que os modelos de mudanca organizacional que
focalizam somente variaveis de natureza técnica, falham ao descrever este fendbmeno, pois
negligenciam as relagdes socio-institucionais que permeiam e penetram as organizagoes.
Por outro lado, considera-se que explicagdes puramente psico-socials ignoram o poder das
pressdes mercadol 0gicas, abarcando apenas uma pequena parte deste fendbmeno. A busca
por mudancas bem sucedidas deve contar com técnicas multifacetadas e multidisciplinares

de plang amento, monitoramento e avaliagéo.
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Diante da visivel emergéncia de propriedades ingtitucionais, ndo s6 no mundo dos
negocios, mas em todas as parcelas da sociedade, € necessario o desenvolvimento de
modelos explicativos e ferramentas de gestdo que considerem os aspectos subjetivos e
ingtitucionais do comportamento organizacional. Portanto, sugere-se como agenda de
pesquisa:

e Construcéo e validagao de indicadores para anadlise do contexto institucional e nivel de
conformizag&o as normas e regras institucionals;

e Comparacdo de indicadores de efetividade organizacional em organizagbes de
diferentes contextos institucionais.

e Construcdo e validagdo de uma classificagao de eventos organizacionais em termos de
mudangas radicais e continuas;

e Construcdo de uma definicéo padronizada de mudanca organizacional que a considere

COMO um processo de abstracéo.
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ANEXQOS



D | 1

Prezado(a) respondente,

Vocé esta participando de uma pesquisa conduzida pela Universidade de Brasilia
(UNB), cuja finalidade é levantar o que vocé pensa sobre os processos de mudanca

na sua organizacéao.

Sinta-se a inteiramente a vontade para dar suas opinides lembrando-se que suas

respostas ficardo anONiMas e serdo mantidas no mais rigoroso Sigilo.

N&o ha respostas certas nem erradas, O que importa é sua opiniao

sincera.

Sua participacdo é muito valiosa.

Muito obrigado!

Idade: anos.
Sexo: () Masculino ( ) Feminino

Escolaridade: () Ensino fundamental incompleto
) Ensino fundamental completo

) Ensino médio incompleto

) Ensino médio completo

) Ensino superior incompleto

) Ensino superior completo

e e e N N

) Especializacdao ( ) Mestrado ( ) Doutorado

Lotacdo: ( ) Sede ( )SIG ( )Gama ( ) Taguatinga ( ) Guara
() Outros



D[ 2

Prezado(a) respondente,

As sentencas a seguir descrevem situacfes que podem ser observadas em um processo de mudanca
organizacional. Sua tarefa consiste em avaliar o grau em que cada uma dessas situacdes poderiam ser
aplicadas a sua organizacdo na época da mudanca pela qual esta passou.

Ao responder, leia cuidadosamente as situacdes descritas nos itens e dé sua opinido sobre cada uma
delas, assinalando com um “X” em uma das opgdes da escala:

0 1 2 3 4

1 | | | |
Néo se Pouco Razoavelmente Muito Totalmente
aplica aplicavel aplicavel aplicavel aplicavel

1. Antes da mudanca as pessoas acreditavam que a organizacdo poderia ser
estruturada de diferentes maneiras.

2. Havia uma expectativa de que, com a mudanca, a organizacao poderia ser mais
eficiente em seu ambiente de negdcios.

3. A organizagdo estava preparada o suficiente para a realizagdo da mudanca

4. A mudanca afetou visivelmente a organizacdo como um todo.

5. A organizagdo possuia as condic¢des necessarias para a realizacdo da mudanca

6. Antes da mudanca as pessoas acreditavam que aforma pela qual a organizacéo
estava estruturada era a Unica forma desta funcionar bem.

7. Antes da mudanca havia grupos insatisfeitos com a maneira pela qual seus
interesses eram atendidos.

8. Antes da mudanca muitos grupos eram comprometidos com as principais
propostas de funcionamento da organizagao

9. A organizagdo buscava ganhar espaco na sua area de atuagdo com arealizagdo da
mudanca.

0

10. Na época da mudanca a guns grupos eram mais influentes que outros. 0
11. A mudanga atingiu todos os nivels da organizagao 0
0

0

0
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12. Na época da mudanca a guns grupos controlavam mais a organizacdo em
virtude dos recursos que possuiam.

13. As pessoas aprovavam a antiga forma de funcionamento da organizagéo.

14. Havia uma expectativa de melhora da atuagdo da organizagéo no mercado com
arealizagdo da mudanca.

15. Antes da mudanca as pessoas compartilhavam idéias variadas sobre como a
organizagao deveriafuncionar.

16. Antes da mudancga al guns grupos consideravam inapropriada a maneira pela
gual os recursos eram al ocados pela organizagao.

17. Antes da mudanca as pessoas e a sociedade (exemplo: clientes, governo,
sindicatos, associagoes, etc.) enxergavam uma Unicaforma para o funcionamento da | 0

organizagao.
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18. Hoje as pessoas dizem que a organizagdo € outra. O 1 2 3 4
19. Antes da mudanca alguns grupos lutavam por idéias opostas. O 1 2 3 4
20. Na época da mudanca existiam pressdoes econdmicas paraaorganizacéomudar. |0 1 2 3 4
21. A organizagdo conseguiu mobilizar recursos para o a cance da mudanga. O 1 2 3 4
22. Na época da mudanca existiam cobrangas do mercado para que a organizagdo 0 1 2 3 4
fosse mais atuante.

23. Antes da mudanca as pessoas agreditavam'que aformapela qqal a ~organi Zagao 0 1 2 3 4
estava estruturada era a Unica maneira de funcionamento da organi zacéo.

24. Os valores da organizagao sdo completamente diferentes do que eram antes. O 1 2 3 4
25. Na época da mudanca a organizagdo sofria pressdes por diminuicdo de gastos. O 1 2 3 4
26. As pessoas desaprovavam aforma com que a organizagdo era estruturada antes 0 1 2 13 4

da mudanca.
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27. Na época da mudanca existiam inovacdes tecnol 6gicas que pressionavam a

U O 1 2 3 4
organizagao a mudar
28. O trabalho hoje é realizado de forma diferente de como era antes. 0O 1 2 3 4
29. A organizagdo possuia recursos disponiveis para a realizagdo da mudanca. O 1 2 3 4
30. Antes da mudanca existia distribui¢do desigual de recursos que gerava atritos 0 1 2 13 4
entre grupos.
31. Havia uma expectativa de que a organizagao poderia ser mais competitiva com 1 2 4
aredlizagdo da mudanca.
32. Houve uma mudanca profunda em como nos faziamos as coisas por aqui. 1 2 4
33. Na época da mudanca alguns grupos eram mais influentes que outros em virtude 0 1 2 3 4
dos recursos que controlavam
34. Antes da mudanca existiam crencgas diferentes acerca da melhor forma que a
o i O 1 2 3 4
organizacao deveria ser estruturada.
35. Na época da mudanca alguns grupos perderam terreno em virtude do que 0 1 2 3 4
acontecia na organi zagao.
36. A organizagdo continua a mesma. O 1 2 3 4
37. A organizagdo conseguiu mobilizar pessoas para mudancga. O 1 2 3 4
38. A_s pessoas eram descomprometidas com a antiga forma de estruturacdo da 0 1 2 3 4
organi zacao.
39. Antes da mudanca as pessoas enxergavam varias formas pelas quais a 0 1 2 3 4
organizagao poderia funcionar.
40. As pessoas apoiavam aforma com que a organizagdo era estruturada antes da 0 1 2 3 4
mudanca.
41. Alguns grupos buscavam interesses opostos antes da mudanca. O 1 2 3 4
42. Antes da mudanca al guns grupos se consideravam injusticados com a
A oY 0 2 3 4
distribuic¢éo de recursos pela organizagao.
43. Houve uma alteragdo significativanamaneirapelo qual otrabalho eraredizado. |0 1 2 3 4
44. A organizac8o possuia recursos humanos capacitados para realizagcdo da 0 1 2 3 4
mudanca.
45. Muitos grupos apoiavam a antiga forma de funcionamento da organizacao. O 1 2 3 4
46. Antes da mudanca grupos internos e externos a organizacao (exemplo: clientes,
governo, sindicatos, associagdes, etc.) tinham opinides variadas acerca de como a o 1 2 3 4
organizacao deveriafuncionar.
47. Na época da mudanca havia oportunidades para a organizacdo melhorar sua
U O 1 2 3 4
competitividade
48. Houve um abandono da antiga orientacéo da organizacdo e a ado¢do de uma
~ O 1 2 3 4
nova forma de estruturagéo.
49. A organizacao tinha competéncia suficiente para a cangar as metas propostas 0 1 2 3 4
pela mudanca.
50. Alguns grupos se uniram para conseguir mais recursos na época da mudanca. o 1 2 3 4
51. Na época da mudanca existiam novas técnicas administrativas que 0 1 2 3 4
pressionavam a organizagao a mudar.
52. Os recursos que a organi zacao possuia eram insuficientes para arealizacéo da 0 1 2 3 4
mudanca.
53. Na época da mudanca alguns grupos tinham mai's capacidade para obter 0 1 2 3 4
recursos importantes
54. Na época da mudanca as pessoas e a sociedade (exemplo: clientes, governo,
sindicatos, associagdes, etc.) discutiam idéias sobre aforma mais adequada de o 1 2 3 4
funcionamento da organi zagéo.
55. As pessoas eram comprometidas com os antigos val ores da organizacao. 1 2 4
56. Antes da mudanca a guns grupos estavam “ressentidos’ com a distribuicdo de 1 2 4

recursos.




Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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