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“Como fazer as pessoas mudarem?

N&o € por meio de estratégia, estrutura, cultura ou sistema.
Tudo isso é importante, mas o nlcleo da questéo

envolve mudancga de comportamento,

e ela s6 ocorre quando se fala ao coragéo das pessoas”

John Kotter

“A organiza¢do é um cristal visto através de um caleidoscopio de feorias”

(Marsden & Towley, 1999, p.405).

“Every individual lives in a social atom formed around him from the moment of birth.

The partners in his social atom are a special kind of acquaintanceship.
Some feelings or interests develops between them, either one way or both ways

(Moreno, 1934, p.618).



RESUMO

Esta pesquisa pretendeu descrever as mudancas nas politicas e praticas de gestdo de pessoas,
nas redes sociais informais e no comportamento de apoio as mudancgas ocorridas em uma
Secretaria de Gestdo de Pessoas de um o6rgéao publico do Poder Judiciario brasileiro, em uma
situacdo atipica de troca de presidentes e de gestdes internas em curto espago de tempo. O
estudo é de desenho longitudinal, com trés ondas de coletas de dados, ao longo de trés anos.
O objetivo geral da tese é monitorar e descrever as percepcdes e 0 comportamento dos
servidores lotados na nesta Secretaria, durante as intervenc@es ocorridas, além de testar os
efeitos das politicas e préaticas de RH e das redes sociais informais sobre o comportamento de
apoio a mudanca organizacional. A tese esta organizada em dois estudos. O Estudo 1
descreve todas as alteracBGes nas politicas e praticas de gestdo de pessoas, nas redes sociais
informais e no Comportamento de Apoio a Mudanca considerando as intervengdes ocorridas
na Secretaria de Gestdo de Pessoas, ao longo de 3 anos. O Estudo 2 testa as hipéteses de
pesquisa, avaliando as Politicas e Praticas de RH e das Redes Sociais como antecedentes do
Comportamento de Apoio a Mudanca, considerando ainda a moderacdo das variaveis Cargo
de Chefia e do Tipo de Rede (Amizade ou Informacdo), além de identificar se o tempo
modera as relagdes entre as variaveis. Durante a pesquisa, foram utilizados documentos sobre
projetos e acdes realizados pelas diferentes gestdes para analise complementar das alteracdes
nos indices e nas redes sociais. Ao final, observa-se que as variaveis de percepcdo de
Politicas e Préaticas de RH e as redes sociais informais podem explicar o comportamento de
apoio a mudanca, em periodos criticos. Este estudo contribui tanto para a academia quanto
para a pratica, com as primeiras evidéncias de resultados de acdes feitas pela area de Gestao
de Pessoas utilizando critérios como aumento de apoio a mudanca, alteracGes positivas nas

relacOes interpessoais e reconhecimento das politicas e praticas implementadas.

Palavras-chave: human resources management, change-supportive behavior, network

analysis.



ABSTRACT

This research aimed to describe the changes human resources policies and practices, in
informal social networks and in Change-Supportive Behavior (CSB) that occurred in a
Department of Personnel Management of a public company of the Brazilian Judiciary, in an
atypical situation of exchange of presidents and internal management in a short period of
time. The study has a longitudinal design, with three waves of data collection, over three
years. The general objective of the thesis is to monitor and describe the perceptions and
behavior of public servants in this department, during the interventions that took place, in
addition to testing the effects of HR policies and practices and informal social networks on the
change-supportive behavior. The thesis is organized in two studies. Study 1 describes all the
changes in HR policies and practices, in informal social networks and in the change-
supportive behavior considering the interventions that took place in the Department of
Personnel Management, over 3 years. Study 2 tests the research hypotheses, evaluating the
HR and Social Networks Policies and Practices as antecedents of the Change-Supportive
Behavior, also considering the moderation of the variables Position of Head and the Type of
Network (Friendship or Information), besides to identify whether time moderates the
relationships between variables. During the research, documents about projects and actions
carried out by the different administrations were used for further analysis of changes in
indexes and social networks. In the end, it is observed that the variables of perception of HR
Policies and Practices and informal social networks can explain the Change-Supportive
Behavior, in critical periods. This study contributes both to academia and to practice, with the
first evidence of the results of actions taken by the Human Resources Management area using
criteria such as increased support for change, positive changes in interpersonal relationships

and recognition of implemented policies and practices.

Keywords: human resources management, change-supportive behavior, network analysis.
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Introducéo

Este estudo explora um momento impar de mudancas na gestdo e nas estratégias
empregadas pela &rea de recursos humanos de uma organizacdo de servi¢co publico para

promover novos comportamentos e uma cultura mais voltada ao atendimento humanizado.

A mudanca organizacional pode ser definida como toda alteracdo, planejada ou nao,
que ocorre no contexto interno da organizacdo, decorrente de eventos e fatores internos e/ou
externos, e que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no

trabalho (Bruno-Faria, 2003).

Grandes alteracGes nas organizagOes privadas foram movidas principalmente por
mudancas econémicas e tecnoldgicas, com o objetivo de tornar essas empresas mais efetivas e
competitivas no mercado global. J& nos 6rgdos publicos, as mudangas foram implementadas
por meio de reformas, como o novo gerencialismo, que tém espelhado as préaticas do setor
privado, mas com objetivos diferentes: aperfeicoar o uso de recursos e adaptar a burocracia
com normas rigidas e estaveis a um atendimento ao cliente mais flexivel (Fernandez &
Rainey, 2006; Khatoon & Farouq, 2014; Kickert, 2014; Kuipers et al., 2014). Atualmente, a
critica da opinido publica e orcamentos reduzidos também ameacam a sobrevivéncia das
organizacOes publicas, o0 que exige que elas mudem répida e profundamente (Kuipers et al.,

2014; Vander Voet et al., 2014; Tummers et al., 2015).

As pesquisas apontam que cerca de 80% a 90% das mudancas organizacionais falham
(Vakola & Petrou, 2018). As alteragOes propostas ndo atingem o0s objetivos e metas
planejados, levando a impactos adversos, como exaustdo de empregados, altos gastos e baixa
produtividade (Khatoon & Farooq, 2014). A principal falha estd em desconsiderar o papel
estratégico e relevante que pessoas assumiram nas organizacdes (Demo et al., 2014) e o

quanto sua participacdo ativa nos processos de mudancas é fundamental.

Considerando que as mudancas organizacionais S80 processos inerentemente
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complexos e dindmicos, metaforas tém sido usadas para descrevé- las, tais como:
“descongelamento, transformagédo, congelamento” (Lewin, 1978) ¢ “iniciagdo, implementacéo
e institucionalizagdo” (T. G. Kim et al., 2011). Ainda assim, elas ndo traduzem as mudancas
descontinuadas que muitas vezes ocorrem na administracdo publica brasileira, na maior parte,
por objetivos politicos e ndo tecnicamente estratégicos, na qual cada nova gestdo quase

sempre introduz novos projetos, visando “deixar a sua marca”.

Na Administracdo Puablica brasileira, muitas vezes ndo se consegue quantificar e/ou
apurar resultados e efeitos das mudancas implementadas, seja pela falta de metas de servigos
definidos, pela subnotificacdo de dados como adoecimentos e absenteismo, ou mesmo por
falhas no delineamento de gestdo do desempenho e capacitacdes, que geram escores que ndo

correspondem a realidade do 6rgao.

Esta tese reflete a oportunidade e o desafio de desenvolver um projeto longitudinal, em
um momento de grandes mudancas ocorridas em um oOrgao publico, a fim de monitorar o
contexto e as intervencgdes realizadas na Secretaria de Gestdo de Pessoas, de forma a aumentar

a compreensao do papel da area de recursos humanos nas mudancas organizacionais.

Esse tipo de estudo requer avaliacdo com diferentes medidas, além de monitoramento
do contexto em que as intervengdes ocorrem. N&o se estuda a mudanga em si, mas 0S seus
efeitos e os processos interativos que a rodeiam (Botelho & Carvalho, 2011). E necesséria

uma avaliacdo em diferentes ondas, a fim de descrever atividades e experiéncias, e obter
dados de métricas confidveis sobre os efeitos das intervengdes realizadas (Shah et al., 2017;
Stouten et al., 2018). Wiedner et al. (2017) sugerem que essas métricas podem compreender
variaveis alternativas, como medir o compartilhamento de informacdes, de aprendizagem dos
empregados, ou a alteracdo das atividades de suporte executadas pelos gerentes, por exemplo.

Nesses contextos de mudanca, a literatura aponta que cabe a area de gestdode pessoas

promover a adesao dos individuos, por meio de politicas e praticas de Recursos Humanos
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(Barratt-Pugh & Bahn, 2015; Gomes & Lopes, 2006). Como a forma com que 0s empregados
interpretam as praticas de RH é crucial para o efeito que exercem sobre suas atitudes e
comportamentos (N ishii et al., 2008; Chang et al., 2017; Kehoe & P. M. Wright, 2013), uma
das propostas desta tese € investigar como o0s servidores percebem as Politicas e Praticas de
RH. Espera-se que essa percepcdo seja correlacionada com o aumento do comportamento de

apoio a mudanca, que sera a variavel critério do estudo.

Para compreender os efeitos das intervencdes, é necessario acompanhar a mudanca
organizacional ndo apenas no nivel do individuo (0 comportamento de apoio a mudanca),
como também o complexo tecido de relacBes entre as pessoas, i.e., a estrutura informal das
equipes de trabalho envolvidas (Gomes & Lopes, 2006). Desta forma, propde-se o

monitoramento das redes sociais informais durante o periodo.

Por fim, € importantissimo observar que os episodios de mudanca devem ser
analisados a partir dos seus préprios aspectos de contedo e processo, dentro de um contexto
especifico com um carater histérico (Pettigrew et al., 2001; Botelho & Carvalho, 2011). Para
tal, descrevem-se caracteristicas e dados histéricos de possiveis acontecimentos que
impactaram a organizagéao.

A Organizacao

A organizacdo onde ocorreu a pesquisa é um tribunal superior do Poder Judiciério,
sediado em Brasilia - Distrito Federal. Esta organizagdo tem suas principais competéncias
fixadas pela Constituicdo Federal. O ¢rgdo tem em seu quadro de pessoal cerca de 800
servidores publicos ativos e 1.200 colaboradores terceirizados. Em 2016, foram nomeados
118 novos servidores. E composta por uma corte com ministros eleitos para um biénio, sendo
proibida sua reconducdo apos dois biénios consecutivos. O presidente e 0 vice-presidente s&o
eleitos por seus pares. No periodo de 2016 a 2018, houve, excepcionalmente, trés trocas da

presidéncia. O motivo é que 0s ministros s6 podem ficar no 6rgéo por um periodo total de 4
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anos, contando com todas as vezes que atuaram no 0Orgao, ainda que descontinuamente. O
Presidente A foi nomeado em maio de 2016, mas, restava- Ihe apenas o “saldo” de 1 ano e 10
meses de atuacao, pois ja havia pertencido ao 6rgdo anteriormente por 2 anos e 2 meses. Da
mesma forma, ao Presidente B, eleito para ser seu sucessor, s6 era permitido ficar mais 6

meses no 6rgdo. O Presidente C era seu vice e completou o mandato até o fim do biénio.

O Presidente A foi nomeado em maio de 2016 e iniciou mudangas em todo o 6rgéo,
com a intencdo de modernizar a gestdo e tornar mais eficientes os servigos prestados. Apos
varias reclamac@es sobre a Secretaria de Gestdo de Pessoas — SGP, agravada por um suicidio
ocorrido no local de trabalho, o Presidente A nomeou um novo corpo gestor para a area. Essa
gestdo recebeu a meta de melhorar a qualidade de servicos e humanizar o atendimento
interno, imediatamente, a fim de surtir efeitos no mandato do Presidente A. Apls essa
alteracdo, iniciaram-se varias mudancas nas politicas e praticas de RH, visando maior

integracdo e desenvolvimento dos servidores e das equipes de trabalho.

Em fevereiro de 2018, o Presidente B iniciou mandato de 6 meses. Ele substituiu o
Diretor Geral (DG) e convocou 0s antigos secretarios para reassumirem suas areas. Nesse
momento, houve nova troca de gestdo na Secretaria de Gestdo de Pessoas. A presidente C
assumiu em 15 de agosto de 2018, para dar continuidade ao biénio de gestdo até maio de
2020. N&o ha registro de alteracbes na estrutura administrativa nesse momento. Contudo,
houve mudancas externas significativas que impactaram o 6rgdo em suas competéncias
essenciais: além dos casos tipicos da matéria especifica de sua jurisdi¢do, passaria a julgar e
pronunciar sentencas também na esfera criminal. Em 2018, surgiu ameaga produzida pela
sociedade, principalmente por questionamentos na midia em relacdo a lisura da atuagdo
institucional. Em 2019, a imagem do 6rgdo ainda mais desacreditada, com publicacdes de
matérias na imprensa local criticando fortemente algumas atividades internas, como exibicéo

de filmes e oferecimento de ioga, meditacdo, massagem e acupuntura durante o expediente.
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Objetivo geral

Visando aproveitar a oportunidade de realizar a pesquisa em um momento real e
inédito no Orgdo, com trés alteracBes de Presidente, entre os anos 2016 e 2018, este estudo
propbs-se a descrever as mudancas nas politicas e praticas de RH desenvolvidas pela
Secretaria de Gestdo de Pessoas, em cada mandato. Os eventos relatados foram

compreendidos a luz da abordagem tedrica da mudanca organizacional.

O objetivo geral da tese € monitorar e descrever as percep¢des dos servidores lotados
na SGP sobre as Politicas e Praticas de RH alteradas, as configuracdes das redes sociais
informais de amizade e de informacgdo nesse periodo, e 0 comportamento de apoio a mudanca.
O estudo foi realizado ao longo de trés anos, com analise do comportamento de apoio a
mudanca como variavel dependente e dos efeitos das variaveis independentes: Politicas e

Préaticas de RH, e dos papéis dos atores nas redes sociais.

A tese foi organizada em 2 estudos. O Estudo 1 descreveu as alteracfes nas politicas e
praticas de recursos humanos (RH), nas redes sociais informais e no Comportamento de
Apoio a Mudanca considerando as intervengdes ocorridas na Secretaria de Gestdo de Pessoas,
ao longo de trés anos. O monitoramento das mudangas nas variaveis estudadas foi
contextualizado com dados de entrevistas e de documentos que permitiram avaliar acdes
implementadas durante o periodo de estudo. O Estudo 2 testou as hipdteses de pesquisa,
avaliando os efeitos das Politicas e Praticas de RH e das Redes Sociais no Comportamento de
Apoio a Mudanga, considerando ainda as relagbes e os efeitos de moderacdo da variavel
“Chefia” e dos tipos de Rede (Amizade ou Informacéo). E testado modelo com as Politicas e

Préaticas de RH e Redes Sociais como antecedentes de Comportamento de Apoio & Mudanga.
A tese almeja contribuir para o avanco tedrico dos construtos e para a pratica
profissional, com o modelo proposto e seus resultados empiricos. A partir dessa tese de

doutorado, seréo feitos posteriormente manuscritos para publicagéo.
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Revisdo da Literatura

O referencial teorico desta tese foi construido com a finalidade de esclarecer os
construtos selecionados e as conexdes que deram origem ao modelo de pesquisa proposto. A
mudanca organizacional na SGP ocorreu principalmente por meio dos novos projetos em suas
politicas e praticas de RH. Para que fossem aprimoradas e/ou implantadas, era necessario o
Comportamento de Apoio a Mudanca por parte dos servidores. Estes apoiariam ou ndo, a

depender de suas percepgdes e de seus relacionamentos intra e interequipes.

Esta revisdo da literatura ira apresentar a concepcao teérica e definicdo operacional
das varidveis a serem monitoradas nessa pesquisa de doutorado: Comportamento de Apoio a
Mudanca, Politicas e Praticas de Recursos Humanos, e Redes Sociais Informais, bem como
sumarizar resultados de estudos internacionais e nacionais das variaveis de pesquisa. Para

orientar a busca, foram formuladas as seguintes perguntas:

1. No contexto da mudanga organizacional, quais estudos verificaram as reagdes

comportamentais?
2. Haestudos dos efeitos das politicas e praticas de RH na mudanca organizacional?

3. As pesquisas utilizam a anélise de redes sociais informais ao contexto da mudanca

organizacional?
4. Ha estudos relacionando redes sociais informais e gestdo de RH?
5. Que pesquisas avaliaram especificamente o Comportamento de Apoio a Mudancga?
6. Quais séo os estudos que avaliam efeitos do tempo na mudanga organizacional?

Além das bases tedricas de cada construto, retiradas de livros e publicacfes classicas,
foi realizada a revisdo sistematizada de artigos cientificos publicados nas bases
disponibilizadas pelo Portal Periddicos, da CAPES. A busca se deu pelas palavras-chave:

organizational change, change behavior, human resources management, network analysis.
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Os critérios para a pré-selecdo foram: a) revisados por pares; b) em lingua inglesa; c)
publicados nos ultimos cinco anos.
Os artigos foram analisados da seguinte maneira com base no método Prisma -Flow

Diagram (Moher et al., 2009).

1. Leitura dos titulos e assuntos para conferéncia da conexdo com o tema de mudanca

organizacional e exclusdo de artigos discrepantes.
2. Leitura dos resumos e selecdo dos artigos mais relevantes para leitura integral.
3. ldentificacdo de referéncias adicionais, a serem consultadas.

De um total de 731 artigos encontrados, foram selecionados 189 para leitura integral.
A partir das leituras, foram identificados mais 103 materiais, dentre artigos e livros,
referenciados pelos autores. A Tabela 1 mostra o quantitativo de artigos identificados e
selecionados, de acordo com a combinacdo das palavras-chave.

Tabela 1

Método de selecdo de artigos

Tema Identificados  Selecionados  Eleitos para  Outras fontes Total de
na base de paraleitura leitura identificadas publicacgdes
dados dos resumos integral na leitura utilizadas

Mudanca Organizacional e 108 64 46 21 67

mudanca comportamental

Estudos longitudinais e 15 13 13 6 19

mudanca organizacional

Comportamento de apoio a 8 8 8 7 15

mudanca

Recursos Humanos 379 65 45 15 60

(gerenciamento)

Mudanga Organizacional e 23 15 15 7 22

RH

Anadlise de Redes Sociais 118 60 30 27 57

Andlise de Redes Sociais e 12 9 9 14 23

Mudanca Organizacional

Anélise de Redes sociais e 68 30 23 6 29

RH

Total 731 264 189 103 292
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Mudanga Organizacional

As iniciativas de mudanca organizacional surgem especialmente de problemas
enfrentados por uma organizacdo para responder a demandas externas e internas (Wood Jr,
2009). E praticamente consenso dizer que mudar ¢ uma constante do cotidiano organizacional
(Chaves et al., 2004). Em uma escala global, 92% das organizagdes lidam com a melhoria de

sua estrutura organizacional e 75% consideram importante mudar (Bersin, 2016).

A mudanc¢a organizacional pode ser positiva ao desafiar o status quo e oferecer
oportunidades de aprendizado e desenvolvimento. Também pode ter impacto em como as

pessoas pensam, sentem e se comportam, de forma negativa (Vakola & Petrou, 2018).

Embora o gerenciamento bem-sucedido da mudanca organizacional tenha se tornado
uma questdo importante para as organizacdes (Wood Jr, 2009), as taxas de sucesso relatadas
das iniciativas de mudanga organizacional sdo bastante baixas (Beer & Nohria, 2000). Um
estudo realizado no Reino Unido apontou que apenas 38% dos executivos entrevistados

relatou aumento real do desempenho ap6s mudancas na organizagdo (Stouten et al., 2018).

Mesmo com estruturas formais similares, organizacdes com cultura e clima diferentes
obteréo resultados diferentes. O grau em que as mudancas organizacionais divergem do status

quo institucional também pode ter implica¢fes importantes (Battilana & Casciaro, 2012).

Dada a importancia do tema para as organizacfes, muita informacdo foi produzida,
tanto no nivel da literatura prescritiva quanto nos estudos académicos, a fim de tentar
compreender o fendmeno da mudanca organizacional: o que a compde, quais processos Sao

mais efetivos, dao resultados, como os trabalhadores percebem e se engajam no movimento?

A prépria definicdo de mudanca organizacional, por si so, ja é bastante divergente e
complexa: alguns autores a classificam como sequéncia de eventos, outros como respostas, e
alguns a consideram como um sistema de teorias e estratégias A Tabela 2 apresenta as

definicdes tedricas mais utilizadas.



Tabela 2

DefinicOes tedricas sobre mudanca organizacional

19

Definigao Referéncia
Toda alteracéo, planejada ou néo, ocorrida na organizacdo, decorrente de fatores internos e/ou Bruno-Faria
externos & mesma, que traz algum impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no (2003)
trabalho.
Qualquer modificacédo, planejada ou ndo, nos componentes formais ¢ informais mais relevantes Bressan
(pessoas, estrutura, produtos, processos e cultura): modificagdo que seja significativa, atin ja a (2001)
maioria dos membros da organizacédo e tenha por objetivo a melhoria do desempenho
organizacional em resposta as demandas internas e externas.
Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, hu mana ou de Wood Jr.
outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizacgao (2000)
Atividades intencionais proativas e direcionadas, para obtencdo das metas. Robbins
(1999)
Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da entidade organizacional e que Van de Ven
relatam um tipo especifico de mudanca. & Poole
(1995)
Resposta da organizacéo as transformacg6es que vigoram no ambiente, com o intuito de manter Nadler et al.
a congruéncia entre 0s componentes organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e (1994)
cultura).
Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma ldgica, ou ponto de vista individual, Ford et al.
que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a mudancga que percebem. (2008)
Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas objetivando Porras &
mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de elevar o desenvolvimento Robertson
individual e o desempenho organizacional. (1992)
Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressdes sobre a relagéo entre Woodman
variaveis dicotdmicas. (1989)
Alteracdo significativa, art iculada, planejada e operacionalizada por pessoal interno ou e xterno Araujo
a organizacao, que tenha o apoio e supervisdo da administragdo superior, e atinja (1982)

integradamente os componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico.

Nota: Fonte: Lima, S. M. V., & Bressan, C. L. (2003). Mudanca Organizacional: uma introducdo. In S.M. V.

Lima (Ed.), Mudanca Organizacional: teoria e gestdo (pp.17-63). FGV.

Considerando essas defini¢des encontradas na literatura (Tabela 2), pode-se entender

como mudanca organizacional toda alteracdo operacionalizada, planejada ou néo, decorrente

de eventos internos ou externos, a fim de aprimorar processos e desenvolver pessoas, com 0

objetivo de melhoria do desempenho organizacional.

A mudanca é uma jornada, ndo um projeto, contextualizada por contingéncias e

interesses conflitantes (Fullan, 2011). Muitas vezes se da como resultado da escolha da alta

geréncia (McFillen et al., 2013) ou é definida por individuos (Andrews & Boyne, 2012), sem

um diagnostico da situacdo e planejamento do que sera feito (Stouten et al., 2018).
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Os autores apontam que o diagndstico de mudanca organizacional é frequentemente
baseado principalmente em experiéncias pessoais e ndo em evidéncias cientificas rigorosas.
Por isso, avaliar corretamente a oportunidade ou o problema que motivou a mudanca é
totalmente necessario para uma boa tomada de decisio. E importante entender a real
necessidade de alteracdes, em vez de optar por implementar uma solugdo qualquer para um

problema mal identificado (Stouten et al., 2018).

Na busca pela criacdo de organizacdes proativas, ageis, adaptaveis e fle xiveis, o foco
predominante da literatura sobre mudancas organizacionais € sobre a organizacdo e/ou 0s
efeitos nos individuos, negligenciando o papel que as equipes desempenham (By et al., 2018).
Os autores propdem o modelo Organization-Team-Individual-Change (OTIC), com analise
dos trés niveis organizacionais basicos e suas conexdes: (a) 0 nexo organizacao- individuo; (b)
0 nexo individuo-equipe; e (c) nexo organizacdo-equipe (By et al., 2018). O modelo OTIC é
mostrado na Figura 1.

Figural
Modelo OTIC

Organisation

Team Change

Individual

Nota: Fonte: By et al. (2018).

Esse modelo serve como base para as variaveis a serem pesquisadas nesta tese, pois a
ideia é contemplar os trés niveis: organizacional (percepcao das Politicas e Praticas de RH),
equipes (por meio das Redes Sociais Informais) e individual pelo Comportamento de Apoio a

Mudanga.
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Os processos de mudanca organizacional refletem a transicdo de um cenario de
estabilidade social para um ambiente de incerteza e imprevisibilidade (Cullen- Lester et al.,
2014). Os resultados da implementacdo da mudanga podem ser intencionais ou nao
intencionais e positivos ou negativos (Kuipers et al., 2014), porém a maior parte da literatura
prescritiva e académica ndo possui um instrumento para medir mudangas na organizagao e
muitos outros fatores que tém impacto nos resultados organizacionais. Outro problema,
levantado por Kuipers et al. (2014), é que a maioria dos relatos discute processo e resultados

das mudancas ao mesmo tempo, ndo sendo possivel distinguir exatamente causas e efeitos.

A literatura enfatiza a importancia de uma avaliacdo sisteméatica de mudangas para a
selecdo, design e modificacdo de iniciativas de gerenciamento de mudancas (Armenakis et al.,
2007; MckFillen et al., 2013; Woodman, 2014; Straatmann et al., 2016). Contudo, os gerentes
praticantes parecem fazer pouco uso das evidéncias cientificas disponiveis para tomar
decisdes ou mudar suas praticas organizacionais (Barends et al., 2017), apesar das evidéncias

simultaneas de seu interesse em fazé-lo, se as descobertas e suas implicacdes fossem claras.

A efetiva utilizacdo da literatura e a aplicacdo dos principios de gerenciamento de
mudancas com base em evidéncias cientificas sdo desafiadas pelo campo fragmentado da
pesquisa sobre a mudanca organizacional, dificultando a determinacédo de variaveis relevantes
para a analise sistematica das alteracdes, tais como tipo (S), prazo, escopo, niveis (Khan et al.,
2014; Straatmann et al., 2016; Stouten et al., 2018). Por outro lado, para Bouckenooghe
(2010) essa diversidade de paradigmas pode ser uma oportunidade e um desafio para novos
caminhos na producdo de conhecimento em relacdo a mudanca organizacional, com outros
caminhos fora do paradigma dominante na pesquisa. Por fim, Jansson (2013) recomenda que
sejam que as organizag¢Oes sejam analisadas como conjuntos de préticas, em vez de unidades
de pessoas, planos e processos de execucdo, de forma a revelar a real complexidade da

mudanga organizacional.
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O gerenciamento de mudangas em organizacdes do setor publico

Nas ultimas trés décadas, iniciativas de mudanca influenciaram o setor publico,
instituidas por muitos governos em todo o mundo, com o objetivo de tornar as organizagoes
publicas mais flexiveis e adaptaveis, copiando algumas praticas do setor privado a fim de
aumentar a eficiéncia e a eficacia de seus servigos (Carnes et al., 2019; Carroll, 2016). Essa
mudanca € impulsionada por preocupacfes com investimentos, em um cenario de incertezas
(Carnes et al. 2019), legislagédo, tecnologia da informacdo (Carroll, 2016), padrdes de
seguranca (Thomas, 2006), decisGes e/ou mudancas na estrutura do governo central (Kuipers
et al., 2014), enxugamento do aparato estatal (Schmidt et al., 2017), e reducdo de or¢camento

financeiro (Andrews & Boyne, 2012).

A maioria dessas reformas é baseada em movimentos de reforma administrativa
governamental inspirada nas estratégias do setor privado, como a New Project Management —
NPM. Esses esforcos de mudanca na esfera publica utilizam medidas tais como reorganizacao
e ado¢do de melhores préaticas, gerenciamento por metas, e melhor controle orcamentario e
financeiro (Fernandez & Rainey, 2006; Khatoon & Farouq, 2014; Kickert, 2014; Kuipers et
al., 2014). No Brasil, foi instituido o Programa Nacional de Gestdo Publica (GESPUBLICA),

pelo Decreto n. 5.378/2005, com o objetivo de melhorar os resultados do setor publico.

Pode-se dizer que as organizacOes publicas geralmente sdo caracterizadas pelo foco na
missdo e ndo na lucratividade, e pela falta de clareza nas metas organizacionais ou objetivos
ambiguos (Y. Kim, 2010). Elas operam em um ambiente relativamente complexo devido a
inimeras demandas de diferentes partes interessadas, e muitas vezes conflitantes, e
influéncias politicas externas nos processos de tomada de decisdo (Fernandez & Rainey,

2006; Boyne, 2006; Van Der Voet et al., 2015).

Como operam sob uma estrutura legal rigorosa e sdo confrontadas com altas demandas

por prestacdo de contas, as organizacdes publicas tendem a evitar riscos, formalizando as
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operacdes e centralizando a tomada de decisdes (Carnes et al., 2019; Carroll, 2016). Devido a
esse alto grau de formalizagcdo, espera-se que as organizacdes publicas sejam menos
responsivas as demandas ambientais (Van Der Voet, 2013; Domingos & Neiva, 2014).
Estudos recentes sugerem que a implementacdo da mudanca organizacional pode ser afetada
pelo ambiente especifico e pelas caracteristicas estruturais das organizac¢@es publicas (B. E.
Wright et al., 2013; Van Der Voet et al., 2015). No modelo de alta burocracia, as mudancas
planejadas e emergentes estdo positivamente relacionadas a disposi¢do dos funcionarios em

mudar (Van Der Voet, 2013).

Carroll (2016) aponta que mesmo com uma certa inovacdo no servigo publico, a
natureza burocratica do poder pode até ser alterada, mas ndo dissolvida. “A organizacao
burocratica enfatiza a precisdo, a velocidade, a clareza, a confiabilidade e a eficiéncia
atingidas através da divisdo rigida de tarefas, supervisdo hierarquica e regras e regulamentos
detalhados.” (Wood Jr., 2009, p.11). Em geral, o termo burocracia é mais frequentemente usado
para se referir a aspectos negativos de organiza¢Ges mecanicistas baseadas em regras do que
ao tipo ideal de estrutura organizacional. O grau em que uma organizacdo é burocratica

depende, entre outros, do grau de centralizagéo e formalizag&o (Van Der Voet,2013).

Ha& pouca evidéncia empirica, mas as pesquisas existentes relatam que embora tenham
sido implementadas “boas praticas” de gestdo empresarial orientadas para flexibilidade, foco
em resultados, eficiéncia e resultados, as mudangas ocorridas ao nivel da organizagdo foram
muito reduzidas, mantendo-se a énfase nos valores culturais burocraticos e hierarquicos
(Andrews & Boyne, 2012; Carroll, 2016 ). Até o momento, no entanto, poucos entendem
completamente como implementar efetivamente um sistema de comportamentos empresariais

continuos em organizacGes do setor pablico (Holbrook, 2010).

Provavelmente, as falhas nos projetos de mudanca no setor pablico ocorrem por serem

conduzidas de acordo com o cenario politico-administrativo, e por serem extremamente
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frequentes e executadas as pressas (Pollitt & Bouckaert, 2017; Andrews & Boyne, 2012;
Schmidt et al., 2017). Essas organizagdes podem mudar com base apenas no impeto dos

lideres e ndo pelas necessidades reais de alteracdo (Hameed et al., 2017).

Uma linha de pesquisa de destaque que se concentra na mudanga organizacional nas
organizacgOes publicas é a perspectiva da reforma da gestdo publica (Pollitt & Bouckaert,
2017; Boyne, 2006; K ickert, 2014). Essa perspectiva se concentra nas mudancas deliberadas
nas estruturas e processos das organizacdes do setor publico, com o objetivo de fazé- las (em

algum sentido) funcionar melhor (Pollitt & Bouckaert, 2017; Van Der Voet, 2013).

Os resultados das pesquisas sao interessantes e 0s resultados encontrados mostram que
que: os gerentes de nivel intermediario sdo menos autbnomos e flexiveis em suas interacdes
com os clientes (Chaston, 2011); o alto grau de formalizacéo estd negativamente relacionado
a inovagdo (Carroll, 2016), a abordagem planejada da mudanca é mais adequada para
estruturas rigidas e baseadas em regras (Van Der Voet, 2013); o efeito das préaticas de
treinamento e desenvolvimento foi menor nas organizag¢fes publicas do gque nas organizacdes
privadas (Bos-Nehles et al., 2017). Os autores atribuem a um maior nivel de formagao

educacional do servidor publico em relacdo ao empregado médio da iniciativa privada.

Pesquisadores questionam até que ponto as técnicas de gerenciamento de mudancas do
setor privado sdo aplicaveis ao setor publico e sugerem considerar as diferencas entre o setor
publico e o privado (Boyne, 2006; B. E. Wright et al., 2013; Schmidt et al., 2017). Porém, a
producéo de pesquisas e artigos cientificos sobre a mudanca na esfera publica ndo acompanha

essa necessidade premente (Fernandez & Rainey, 2006).

Em revisdo da literatura de 2000 a 2010 sobre mudanga em organizagdes publicas,
Kuipers et al. (2014) avaliaram que a maioria dos artigos havia se baseado em estudos de
caso, com métodos qualitativos. Esta revisdo mostrou que os estudos enfatizaram conteudo e

contexto, em vez do processo de implantacao, e dos resultados ou do sucesso de intervencdes.
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A mudanca organizacional ndo se da apenas na macroestrutura, sistemas e rotinas de
trabalho, e tem implicagbes comportamentais e psicoldgicas importantes, muitas vezes
subestimadas (Choi, 2011). Sua eficacia € funcdo do quanto os empregados sdo motivados e
preparados para implementar essas iniciativas e de como reagem as mudancas. Considerando
IS0, estudos procuraram explicar antecedentes e consequentes dessas reagdes (Isabella, 1990;

Armenakis et al., 2007; Rafferty et al., 2013; Morin et al., 2016).

O envolvimento bem-sucedido de comportamentos mais empreendedores em
organizacGes do setor publico pode ser desafiador, porque os lideres desses esforcos devem
ajudar outras pessoas a entender como alavancar as estratégias e os recursos disponiveis de
uma unidade para superar barreiras burocraticas a tomada de riscos, inovacao e proatividade.

versus comportamentos reativos (Kim, 2010).

A resisténcia comportamental dos servidores constitui um dos principais fatores que
levaram ao fracasso das iniciativas de mudanca do setor publico (Kuipers et al., 2014).
Pesquisadores atribuem isso ao dominio da estabilidade burocrética e da seguranga no
emprego e outras protecdes legais e acrescentam que isso implica consideravel desafio ao RH

(Nielsen, 2018; Thomson & Michel, 2018).

A mudanca organizacional exige o reajuste das rotinas normais dos empregados, por
isso cria medo, incerteza, ansiedade, pressdo, ambiguidade e duvida (Liu et al., 2012; Cullen-
Lester et al., 2014; Steigenberger, 2015). Nas organizacbes do servico publico, as
experiéncias de mudanca podem ser extremamente negativas (Doyle et al., 2008; Thomson &
Michel, 2018). Um estudo com 92.860 trabalhadores, de 1.517 das maiores organizacOes
dinamarquesas, constatou que a mudanca organizacional levou ao aumento do uso de

medicamentos relacionados ao estresse (Dahl, 2010).
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O Comportamento de Apoio a Mudanca

As organizacGes s6 agem e se transformam por meio de seus membros (Judge et
al.,1999; Woodman, 2014), que precisam apoiar os programas de mudanca organizacional
(Kim et al., 2011). Toda mudanca envolve a adocdo de novos comportamentos que precisam
ser aceitos e aplicados (Adeniji et al., 2013) e s6 persiste no longo prazo quando os individuos

alteram de fato seus comportamentos no trabalho (Choi, 2011).

Varios sdo o0s construtos que abordam respostas dos empregados em relacdo ao
processo de mudancas, boa parte envolve atitudes em relacdo a mudanca e poucos abordam
diretamente as respostas comportamentais (T. G. Kim et al.,2011). A perspectiva de analise

do comportamento

O comportamento de apoio a mudanca é definido como as a¢6es dos individuos que se
engajam, se comprometem no processo de mudangas, e participam ativamente para aceitar,

facilitar, contribuir e defender o processo de mudanca planejada (T. G. Kim et al.,2011).

Essa definicdo contém trés elementos que a diferenciam de outros construtos: (a) é
centrada no comportamento real, em vez de estados psicolégicos relacionados as mudancas
organizacionais, como, por exemplo, as atitudes ou intengdes comportamentais; (b) enfatiza
contribuic@es ativas para mudar, adaptando-se, ou lidando com a mudanga; e (c) implica em
apoiar coletivamente uma iniciativa de mudanca planejada, ao invés de ser um esforco

individual (Bordia et al., 2011; Oreg et al., 2011; Vakola et al., 2013, VVakola, 2016).

Considerando a criticidade da cooperagdo humana para 0 sucesso das mudancas
organizacionais (Santanita, 2015), a manifestacdo do Comportamento de Apoio a Mudanca é
a reagéo positiva mais desejada pelas empresas (Oreg et al., 2011).

Os individuos manifestam comportamento de apoio & mudanca de trés formas:
Cumprimento, Cooperagdo ou Defesa (Herscovitch & Meyer, 2002). De acordo com essa

ideia, o Cumprimento seria quando o servidor faz o que lhe é exigido na implementacao da



27

mudanca. A Cooperacdo é quando o servidor entra no “espirito” da mudanca e faz pequenos
esforgos extras para fazé- la funcionar. J4 na Defesa, o servidor “abraca” a mudanca e a

“vende" para 0S demais colegas.

O sucesso da mudanga organizacional ¢ facilitado pelo Comportamentos de Apoio a
Mudanca (Kim et al., 2011). Autores apontam que uma mudanca em larga escala s6 ocorre (e
persiste no longo prazo) a partir da mudanga no comportamento dos  membros
organizacionais, no sentido de apresentar aquilo que é desejado pela organizacdo (Jones &

Van de Ven, 2016; 2001; J. N. Santos et al., 2013).

Alguns funcionarios respondem as mudancas organizac ionais com entusiasmo e com
oportunidades de aprendizado e crescimento; outros resistem as mudancas e sentem uma
crescente frustracdo, alienacdo e pesar enquanto outros sdo ambivalentes e ndo mudam seus
comportamentos (Liu et al., 2012; Jones & Van de Ven, 2016). Muitos sdo céticos em relagédo
a mudanca e preocupados com seus resultados, o que resulta em uma tendéncia natural para
gue os empregados resistam, evitem e desvalorizem a mudanca organizacional (Oreg, 2003).
Por outro lado, o estudo de (Ritz & Fernandez, 2011) encontrou que funcionarios
intrinsecamente motivados que cuidam dos valores especificos do servico publico sdo menos

resistentes a mudanca e menos propensos a neutralizar a mudancga.

O apoio dos funcionarios € um antecedente da implementacdo be m-sucedida de
mudancas (Rafferty et al., 2013; Y. Liu et al. 2012; B.E. Wright et al., 2013). No entanto,
apenas uma disposicdo favordvel dos funcionarios em relagdo & mudanca ndo implica
automaticamente intervencdes bem- intencionadas destinadas a promover a mudanca e reduzir

a resisténcia a ela (Ritz & Fernandez, 2011; J. D. Ford et al., 2008; Gomes & Lopes, 2006).

A maneira como os funcionarios reagem a mudanca ndo depende apenas dos eventos
que ocorrem na organizacao (Jones & Van de Vem, 2016) ou do contetdo de uma mudanca,

mas também do processo de implantacéo (Farrell, 2000; Van Der Voet et al., 2015).
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A literatura prescritiva e a académica demonstram que as mudancas sdo mais bem-
sucedidas se ndo forem impostas, e sim negociadas com participacdo de todos os afetados.
Quando elas sdo apresentadas com antecedéncia informando o que sera alterado e a provavel

duracdo, a tendéncia é a aceitacdo (Nery & Neiva, 2015, Neiva et al., 2015).

No processo de mudanca organizacional, é crucial identificar empregados dispostos a
apoiar uma iniciativa de mudanca e promové- la entre seus pares (Choi, 2011; Khatoon &

Farooq, 2014; Lysova et al., 2015).

O Comportamento de Apoio a Mudanca pode se tornar padrdo para a maior parte dos
empregados, a medida que sentem ser capazes de causar impacto nas mudancas, e de ter
controle e liberdade sobre seus comportamentos (Straatmann et al., 2016). Os individuos
podem se envolver em comportamentos de apoio a mudanca se acreditarem que isso trard
beneficios (valéncia) ou que a impleme ntacdo da mudanca € a coisa certa a fazer (adequacéo),
dadas as circunstancias da organizacdo (Rafferty & Minbashian, 2019), especialmente por

meio de praticas de RH que recompensem comportamentos de apoio (T. G. Kim et al.,2011).

Ha também outra perspectiva, na qual pode haver reforcamento negativo, ou seja, para
evitar punigdo, como relatado em Vakola (2016): os entrevistados explicaram que apoiar
ativamente a mudanca os ajudou a evitar custos negativos, tais como o de se envolver em

discussGes com pessoas no poder, ou a perda de reputacéo.

Os resultados de pesquisas evidenciaram como preditores do Comportamento de
Apoio & Mudanca: satisfacdo com o trabalho (Vakola, 2016); lideranca transformacional
(Chou, 2016; Zhao et al., 2016); comportamento proativo e valores do trabalho (Lysova et al.,
2015); alta autoeficacia e aceitacdo da mudanca (Yang et al.,2019); suporte comportamental
para mudanca (Chou, 2016) e do suporte dos agentes de mudanca e da geréncia (Jones & Van
de Ven, 2016; Vakola, 2016; Yang et al., 2019). Menor apoio a mudanca foi encontrado em

empregados com carreiras menos autodirigidas e com menos iniciativa (Briscoe & Hall,
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2006), e com o valor “seguranga” com maior escore (Grant & Rothbard, 2013).

A literatura existente sobre administracdo publica oferece sugestdes muito limitadas
para superar a resisténcia a mudanca de comportamento ( Hameed et al., 2017). Grande parte
dos pesquisadores reclama da escassez de estudos sobre o contexto e outros aspectos da
mudanga organizacional que influenciam atitudes e comportamentos dos individuos (Bastos
& M. V. Santos, 2007; Horta et al., 2012; Johnson, 2016; Neiva et al., 2012; Oreg et al.,2011;

Chou, 2016;T. G. Kim et al., 2011; Kehoe & P.M. Wright, 2013; Schmidt etal., 2017).

Os estudiosos consideram importante para futuras pesquisas a inclusdo de fatores
multiniveis que incluem habilidades e apoio dos grupos de trabalho, e contextos da
organizacdo, que possam contribuir para a aceitacdo e implementagdo de mudancas

(Jimmieson et al., 2009; Stouten et al., 2018).

Com essas consideracdes, descrever a trajetdria das varidveis ao longo do tempo e
explorar fatores que possam explicar a manifestagdo do Comportamento de Apoio a Mudanca,
incluiu a avaliacdo dos efeitos das praticas de RH (Nishii et al., 2008; P.M. Wright & Ulrich,
2019) como treinamento, e outras taticas de gerenciamento de mudanga, tais como 0 uso de
redes sociais em mudanca, desenvolvimento da competéncia do agente de mudanca (Stouten,

2018).
Politicas e préaticas de Recursos Humanos (RH)

A literatura académica e prescritiva aponta que o papel da area de Recursos Humanos
(RH) cresceu, no sentido de deixar de ser apenas um “escritorio” administrativo de
contratacdo e pagamento de pessoas para transformar-se em um parceiro estratégico (Guest,
2011; Legge, 2006; Wilkinson et al., 2010; P.M. Wright & Ulrich, 2019; ALDamoe et al.,
2012). Nesse sentido, as pessoas assumem papel relevante e estratégico, e devem ser
valorizadas por meio de politicas e praticas de RH (Armstrong & Taylor, 2014; Demo et al.,

2012; Cleveland et al., 2015; Boudreau & Lawler 111, 2015).
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Esse novo papel do RH requer formacédo apropriada e qualificada da equipe, a fim de
ndo apenas dar suporte aos processos de mudanga organizacional, mas até mesmo propor
iniciativas e alternativas a direcdo das empresas, em busca de uma maxima eficiéncia

(Baddah, 2017; Barratt-Pugh & Bahn, 2015; Banks & Kepes, 2015).

A gestdo de recursos humanos é complexa e precisa ser constituida por meio de
sistema de completo com diferentes combinagdes de politicas e praticas, configurado de

forma sistematica para cada organizacdo (Tavares & Caetano, 1999; Banks & Kepes, 2015).

Para desenhar a estratégia de RH a ser implantada, deve-se considerar que Varios
fatores modulam sua gestdo, como o ambiente externo (condi¢cdes econémicas, concorrentes,
politica), a estratégia da organizacdo e as préprias caracteristicas organizacionais (setor
publico/privado, tamanho, estilo de gerenciamento), entre outros (Armstrong & Taylor, 2014;

Medeiros, 2013; Barratt-Pugh & Bahn, 2015; Gomes & Lopes, 2006).

Os subsistemas de RH, dentro de cada cenario organizacional, devem ser capazes de
mobilizar as pessoas para o alcance dos objetivos estratégicos, por meio da selecdo adequada
de profissionais, de modifica¢fes nos sistemas de recompensas e incentivos, da realizacdo de
diagnosticos organizacionais e culturais, da criacdo de indicadores de desempenho, de
treinamento e desenvolvimento (Medeiros, 2013). Um sistema de RH, em geral, € composto
por préaticas de recrutamento e selecdo, remuneracdo, condi¢Ges de Trabalho, envolvimento,

treinamento e desenvolvimento, e avaliacdo de desempenho (Demo et al., 2011).

Préticas isoladas implicardo sempre menores impactos do que a implementacdo de
sistema de gestdo mais completo (Tavares & Caetano, 1999; Gomes & Lopes, 2006). A
selecdo de préaticas também ndo tem sido adequada e segundo Wood et al. (2011) parece
basear-se mais na compilacdo de praticas de outras empresas e na intuicdo do que em
evidéncias empiricas substanciais. Nesse ponto, as pesquisas sobre resultados de acGes de

Recursos Humanos, nas organizagdes destacam dois pontos recorrentes: (a) sdo mais efetivas
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quando realizadas em conjunto, e de forma coerente; e (b) funcionam de forma diferente em

cada uma, de acordo com o contexto e as forcas politicas presentes (Demo et al., 2018).

A érea de RH atua por meio de um conjunto de politicas e praticas destinadas a
maximizar o desempenho e o comprometimento dos funcionarios, para atingir as metas da
organizacdo (Alagaraja, 2013; Guest, 2011; Adeniji, 2013).

As politicas de RH definem o posicionamento, expectativas e os valores da
organizacdo quanto a forma de tratamento dos empregados, servindo de referéncia ao
desenvolvimento de préaticas organizaciona is para resolucdo de problemas sobre relacdes de
trabalho e para decisdes tomadas tanto pelos gestores como pelos proprios trabalhadores
(Armstrong, 2009). As préaticas de RH sdo as atividades realizadas na implementacdo dessas
politicas e incluem recursos, aprendizado e desenvolvimento, gerenciamento de desempenho

e recompensa, relagcdes interpessoais, administragdo de pessoas (Armstrong & Taylor,2014).

Na administracdo publica direta, a selecdo de servidores é realizada por meio de
concurso publico, definido pela Constituicdo Federal (1988). A remuneracdo é definida em
lei, no caso do Poder Judiciario se da pela Lei n® 11.416 de 2006. A politica de Avaliacao de
Desempenho atualmente estd tramitando no Congresso Nacional projeto de lei que

estabelecera critérios mais rigidos para a avaliacdo anual de desempenho do servidor.

A politica de Treinamento e Desenvolvimento no servico publico tem suas diretrizes
dadas pelo recente Decreto n® 9.991, de 28 de agosto de 2019 que instituiu a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas - PNDP, com o objetivo de promover o desenvolvimento dos
servidores publicos nas competéncias necessarias a consecucdo da exceléncia na atuagdo dos
Orgédos e das entidades da administracdo publica federal direta, autarquica e fundaciona I.
Especificamente no 6rgdo estudado, ha resolucdo interna de 2007 que institui o Programa
Permanente de Capacitacdo e Desenvolvimento dos Servidores. Ele define o Plano Anual de

Capacitacdo (PAC) como instrumento responsavel por definir as prioridades, estimar
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investimentos e nortear os gastos financeiros, de acordo com a estimativa orgamentéria.

As préticas alvo dos projetos de mudanca na Secretaria de Gestdo de Pessoas foram
Envolvimento, Treinamento e Desenvolvimento, e Avaliagdo de Desempenho (Demo et al.,
2011). As demais praticas nao serdo consideradas neste estudo, uma vez que a Secretaria de
Gestdao de Pessoas (SGP) do 6rgéo investigado ndo tem gerenciamento direto sobre elas.

A Tabela 3 contém as defini¢des das politicas e praticas que serdo utilizadas nesta tese.

Tabela 3

Definicdo das Politicas e Préaticas de Recursos Humanos

Politicas e Préaticas de RH Definicéo

Envolvimento Conjunto de préticas de reconhecimento, relacionamento, participacao e
comunicagdo que visam criar um vinculo afetivo e uma identificacéo
psicoldgica das pessoas com seu trabalho, contribuindo para seu bem-estar

Treinamento e Conjunto de préaticas que visam treinar, desenvolver e educar 0s
Desenvolvimento colaboradores, estimulando a continua aprendizagem e producéo de
conhecimento e construindo competéncias necessarias ao crescimento
profissional e organizacional.

Avaliacdo de Desempenho  Conjunto de praticas que visam avaliar o desempenho e as competéncias dos
colaboradores, subsidiando as decisdes sobre promoc¢des, planejamento de
carreira e desenvolvimento dos colaboradores, para promover seu crescimento
pessoal e profissional, bemcomo melhor desempenho.

Nota: as defini¢cdes dos fatores sdo apresentadas em Demo, G., Neiva, E. R., Nunes, I., Rozzett, K. (2014). Politicas e
praticas de recursos humanos. In Siqueira, M. M. M. (Org.). Novas Medidas do Comportamento Organizacional:
Ferramentas de Diagndstico e de Gestdo (pp.240-245). Artmed.

A gestdo de RH deve ser devidamente suportada por teorias coesas e consistentes
(Armstrong & Taylor, 2014; Demo et al., 2014; Legge, 2006). Porém, as dificuldades de
natureza metodoldgica e a auséncia da construcdo de um corpo tedrico cumulativo impactam
a definicdo de modelos tedricos que atendam de fato a pratica (Lacombe & Albuquerque,
2008). Os estudiosos de RH, segundo Hatala (2006), precisam conhecer o maior numero

possivel de ferramentas para explorar ainda mais 0s processos pelos quais as organizacgdes se

tornam mais eficazes, a fim de contribuir efetivamente para a prética.

Em revisdo da producdo académica sobre RH, Demo et al. (2018) encontraram que
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23% de publicacBes recentes avaliaram o carater estratégico da area de RH. Politicas e
praticas de envolvimento e recrutamento e selecdo deveriam ser mais explorados pelos
estudiosos, segundo as autoras. Surgiram novas tendéncias como o uso das redes sociais para
processos seletivos, por exemplo. Para os autores, ainda incipiente é a producdo de artigos

relativos aos instrumentos de medidas de RH.

Essa revisdo da literatura mostrou que Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo -
TDE ¢ a pratica mais privilegiada pelos pesquisadores, seguida por estudos sobre a avaliacdo
de desempenho e suas implicagdes na gestdo estratégica. A abordagem por competéncias,
apesar de bastante mencionada na literatura prescritiva, contou com poucas pesquisas

académicas (Demo et al., 2018).

A literatura destaca impacto da atuacdo da Gestdo de RH na efetividade e desempenho
organizacional (Combs et al., 2006; Guest & Conway, 2011; ALDamoe et al., 2011), na
cultura organizacional (Baddah, 2018), na reducdo do absenteismo (Kehoe & P. M. Wright,
2013) e na promogdo de bem-estar no trabalho (Combs et al., 2006 ; Nishii et al., 2008).
Destacam-se também efeitos positivos nos individuos e equipes, tais como: comportamento
inovador (Chang, 2017); relagdes de confianga (M. E. D. Santos, 2019) e comprometimento

organizacional (Katou, 2012; Adeniji et al., 2013; Demo et al., 2013; Morin et al., 2016).

As politicas e préaticas ndo apenas facilitam o processo de mudanga, como também
impactam a incorporacdo de novos valores organizacionais, de forma a garantir que a
mudanga organizacional seja entendida, mantida e sustentada (Barratt-Pugh e Bahn, 2015).

As pesquisas mais especificas sobre as relacdes entre RH e mudanga organizacional
serdo apresentadas no Estudo 2, quando da construcdo da hipotese de relagdo preditiva entre

politicas e préaticas de RH e o Comportamento de Apoio a Mudanga.

Os estudiosos clamam a necessidade de investigacdo das seguintes tendéncias: o valor

da atividade de RH no programa de mudanca organizacional (Barratt-Pugh & Bahn, 2015), e
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mais pesquisas sobre as praticas de envolvimento e de avaliacdo de desempenho (Demo et al.,
2018). “Depois de centenas de pesquisas, ainda ndo estamos em posi¢cdo de afirmar com
confianga que uma boa gestdo de recursos humanos tenha um impacto no desempenho da
organizagdo” (Guest, 2011, p.11).

Destarte, sob a perspectiva cientifica, esta tese vem ao encontro dessa necessidade, ao
explorar um contexto real de mudancas e monitorar os efeitos das praticas de RH remodeladas

durante o periodo da pesquisa.

As percepcdes das politicas e praticas de RH podem ser influenciadas pelas relagdes
sociais informais (Hatala, 2006; Barratt-Pugh & Bahn, 2015; Yamkovenko & Hatala, 2015;
Hollenbeck & Jamieson, 2015). As redes sociais informais serdo utilizadas na tese para
identificar alteracGes entre os relacionamentos durante o periodo de mudancas e seus efeitos.
Por isso, 0 proximo tdpico apresentara os principais conceitos e o0 estado da arte das redes

sociais informais e seus instrumentos de analise.
A analise de redes sociais informais

As redes sdo estruturas informais, ndo prescritas pela organizacdo, formadas a partir de
caracteristicas e escolhas pessoais dos individuos. As pessoas tém razdes diferentes para
interagir umas com as outras e, portanto, podem participar de uma variedade de
relacionamentos ou redes sociais informais (Kilduff & Brass, 2010; Marsden & Towley,

1999; Dabos & Rousseau, 2013).

As redes permitem ampliar a comunicagéo e desenvolver a confianga (Kremer et al.,
2017); propiciam flexibilidade, conexdes e recursos para os individuos se adaptarem mais
rapidamente (Hollenbeck & Jamieson, 2015); e auxiliam a resolugdo conjunta de problemas,

corrigindo falhas da estrutura formal de uma organizacdo (Krackhardt & Kilduff, 1990).

A Andlise de Redes Sociais (ARS) é uma abordagem de avaliacdo que usa ferramentas

matematicas e visualizacdo para representar e analisar a estrutura de relacionamentos entre
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pessoas, organizacdes (e.g. K leinbaum, 2012), objetivos, interesses, paises (Borgatti et al.,
2002; Hanneman & Riddle, 2005; Borgatti et al., 2018; Wasserman & Faust, 1994). Os
profissionais podem coletar e analisar dados da rede por meio de softwares que produzem

imagens que exibem os padrdes de conexdes entre os nos da rede (Hope & Reinelt, 2010).

A Analise de Redes Sociais pode fornecer a organizacdo informagcGes com grande
amplitude de possibilidades de estudo e composi¢do de novos niveis de analise: Os “atores”
ou “nds” de uma rede sdo as pessoas, e 0s “links” sdo o0s relacionamentos entre elas. Os nos
podem ser usados para representar eventos, paises, organizacdes, objetos ou outras coisas
(Neiva et al., 2016; Neto, Valaddo & Andrade, 2017). A rede pode ser analisada em varios

niveis, como a empresa toda, um departamento, equipe ou grupo (Bilecka, 2018).

A ARS ilustra a estrutura social e analisa os padrdes de fluxo de informac6es dentro de
um contexto organizacional. Nesse sentido, ela promove a identificacdo dos individuos que
controlam o fluxo de informac6es, de modo a facilitar uma rapida e mais efetiva disseminacéo

de novos contetidos (Hatala, 2006).

As redes se formam de acordo com seu objetivo. Kuipers (2009) as divide em 3 tipos:

Informacdo, Amizade e Aconselhamento.

¢ Rede de Informacdo: permite a troca de informacgdes sobre o trabalho, e sobre o que

esta acontecendo na organizacdo e que afeta a todos os seus membros;
e Rede de Amizade: é uma rede baseada na troca de afeto, amizade e socializacéo;

e Rede de Confianca: compartilnamento de informacdes politicas, por escolha dos

atores, sem coagéo contratual, estrutural e/ou legal (J. L. Santos & Sampaio, 2016).

Nesta tese, foram utilizadas as Redes de Informagéo e de Amizade. Optou-se por ndo se

utilizar a Rede de Confianga, pelas caracteristicas desse momento de mudanca.

Para andlise das redes, é necessario compreender seus principais elementos, que serdo
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uma rede social informal.

Tabela 4

Elementos basicos de uma rede social informal

Termos

Conceitos

Rede Social

Rede social pessoal
(egonetwork )

Grafo
Ator (ou no)
Matriz quadrética

Comunidades

Tamanho da Rede
Lacos

Fluxo

Fluxos bidirecionais
Fluxos unidirecionais
NO solto
Reciprocidade
Distancia geodésica
Diametro

Média de ligacGes
Densidade

Grupos Desconectados

Fragmentacao
Descentralizacao

Fechamento (closure)
Buracos estruturais

Umgrupo de individuos que, juntos ou individualmente, relacionam-se com uma
finalidade especifica.

Consiste no conjunto de lagos entre o ator focal (ego), seus alteres (todos os demais
atores com quem mantém vinculo), e destes outros com seus proprios alteres.

Nome técnico do grafico de uma rede.
A unidade mais basica em uma rede é um ator.

Matrizcom o mesmo ndmero de linhas e colunas, na qual todos os atores sdo
apresentados na 12 linha e na 12 coluna. E usada para correlacionar os atores.

Grupos de atores muito proximos que compartilham normas ideais, objetivos
comuns.
A soma de todos 0s nés ou atores representa o tamanho da rede.

S&o as ligagdes existentes entre dois ou mais nds, representadas por linhas.

Flu xoindica a direcio da ligacéo, representado por umaseta.

S&o os fluxos reciprocos, com setas bidirecionais em ambos os sentidos.

Fluxo sem reciprocidade, com seta em apenas umsentido.

N6 ou ator que ndo temnenhum fluxo, o que implica auséncia de ligacdes.

Mostra 0 quanto as ligagfes entre os atores sdo reciprocas e as escolhas sdo matuas.
Representa 0 menor nimero de ligagdes que um ator precisa para chegar a outro.

Demonstra o nimero méximo de atores necessarios para que umainformagéo
chegue ao seu destino.

Numero de ligagdes de cada ator dividido pelo totalde atores.
Porcentagemdas ligacdes reais dentre as possibilidades de conexdes.
Refere-se ao nimero de subgrupos desconectados da rede.

indice que apresenta o percentual de subdiviséo interna de uma rede.

indice percentual sobre o nimero de atores centrais que detéma maior parte
conexdao com muitos outros atores. Descentralizagdo implicaautonomia.
Extensdo na qual os contatos de rede de um ator sdo conectados entre si.
S&o 0s espacos vazios dentro das estruturas sociais, entre subgrupos de atores.

Nota: adaptado de Alejandro, V. A. O., & Norman, A. G. (2005). Manual introdutério a analise de redes sociais:
medidas de centralidade.

Avangos nas pesquisas mostram que lagos fracos, buracos estruturais, cognicao e
personalidade sdo temas que tém sobressaido (Cross et al., 2013). Resultados mostram:
vantagem da qualidade dos lacos em relagdo ao tamanho da rede; sobrecarga de atores
centrais, com percepcédo de falta de recompensas por seus esforcos e decorrentes pedidos de

desligamento (Soltis et al., 2013); lacos fortes com resistentes pode prejudicar a adogdo de
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mudancas (Battilana & Casciaro, 2013); lacos fortes correlacionados a atores com mais

iniciativa, indicando facilidade para mudancas bem-sucedidas (Teixeira & Verhine, 2014).

A densidade demonstrou ser importante para 0 comportamento e desempenho dos
membros da rede (Coleman, 1988; Ni Sullivan et al., 2014). A densidade ¢ uma medida do
nivel de conectividade na rede. Quanto maior a densidade, maior a coesdo dentro do grupo e
mais informacdes fluem entre seus membros (Brand & Verschoore, 2014). Ela influencia o
fluxo de informacdes, 0 acesso a recursos, o surgimento de normas coletivas e a pressédo social
para cumprir essas normas coletivas (Burt, 1992). Vardaman et al. (2012), em um estudo com
quatro escolas publicas norteamericanas, encontraram efeito do aumento da densidade no
ritmo de efetivagdo das mudancas. Ao contrario, niveis baixos de densidade indicam uma
conectividade ruim entre os membros e podem afetar o fluxo de informacdes necessarias para

o desempenho aceitavel (Hatala, 2006).

Pesquisadores descreveram um processo mais complexo pelo qual alguns efeitos de
rede duram pouco enquanto outros duram: alguns descobriram que os efeitos do fechamento
da rede perduram, mas os lacos de ponte tém vida curta (Burt, 2002; Soda et al., 2004; Baum
et al., 2012). Outros descreveram os efeitos dos lacos sociais como extremamente persistentes
(Marquis, 2003; Walker et al., 1997). Em um estudo com advogados de Nashville, por
exemplo, verificou-se que as redes de mentores no inicio de carreira dos associados tiveram
um efeito persistente no desempenho posterior de suas empresas, como possivel resultado da

socializacéo e aprendizado iniciais (McEvily et al., 2012; Ni Sulllivan et al., 2014).

Enquanto as pesquisas internacionais tém relacionado variaveis de rede a outros
construtos (comprometimento afetivo, lideranca, desempenho etc.), os estudos no Brasil
exploram mais as medidas de coesdo e centralidade em diferentes organizagdes, segmentos e
grupos de trabalhadores, ligados talvez a necessidade de entendimento do contexto. Os

cenarios foram os mais diversos: empresas privadas de ensino ( Ribeiro & Correa, 2013;
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Sacerdote et al., 2015), organizacGes publicas (Vieira & Neiva, 2015; Junqueira et al., 2015;
Pineyrua et al., 2016); organizac¢Oes do terceiro setor e projetos sociais (Alves et al., 2015;
Siqueira, 2015; Mucheroni & Ferreira, 2016); parcerias entre o servico publico e as demais

partes interessadas da sociedade (Teixeira & Verhine, 2014; Anjos et al., 2015).

Embora o denso agrupamento de redes locais permita a transmissdo mais eficiente de
informacdes e outros recursos entre os atores, Burt (1992) e Burt e Merluzzi (2014) dizem
que, por outro lado, uma menor densidade permite a acessibilidade a outros grupos de forma a
conhecer novas ideias de distantes parceiros. Assim, recomenda-se que 0s atores nas redes de
pequenos subgrupos evitem a redundancia de informag6es e mantenham-se abertos a contatos

com diferentes grupos (NiSullivan et al., 2014).

Por outro lado, um baixo indice de fechamento (closure) pode indicar menor coesédo e
aumento da dependéncia de atores conectores, e aumento de buracos estruturais, que abre
espaco para a corretagem ou brokerage (Burt, 1992; Burt & Merluzzi, 2014), conceito

explicado a seguir.
Brokerage

Brokerage (ou corretagem) € considerada uma das varidveis mais importantes nos
estudos de redes sociais (K leinbaum, 2012; Fang et al., 2015; Seo, 2019). Brokerage € um
estado ou situacdo em que um ator conecta atores desconectados ou preenche lacunas ou

buracos na rede social (Burt, 1992; 2002; Gould & Fernandez, 1989; Burt & Merluzzi, 2014).

Embora a natureza gregaria da estrutura social tenha muitas vantagens, como
manutencdo da ordem social e producdo de identidade -, o tecido social esta cheio de abismos,
lacunas e buracos que interferem no fluxo livre de informacGes e bens (Granovetter, 1973;

Burt, 1992, 2002; Stovel et al., 2011).

Um buraco estrutural representa a auséncia de uma relacao entre alter (ator ao qual o

€go se conecta) e terceiros, que pode ser explorada pelo ego (Nooy et al., 2011). Os buracos
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estruturais sdo Uteis na rede de um agente de mudanca quando se trata de convencer outros
membros da organizagédo a adotar uma mudanca que diverge do status quo institucional. No
entanto, redes ricas em buracos estruturais nem sempre sdao um trunfo. Quando se trata de
adocdo de mudangas que ndo divergem do status quo institucional, os agentes de mudanca

com redes fechadas se sairam melhor (Battilana & Casciaro, 2012).

Os brokers (corretores) desempenham papeis importantes na ligagdo de membros,
servindo como intermediarios em termos de transferéncia de informacdes e comunicacao
diaria das atividades e descobertas de pesquisa (Gehlert et al., 2015). Como o broker conecta
areas separadas de uma rede social, ele pode ter acesso privilegiado a informacGes e recursos

valiosos (Stovel et al., 2011; Kleinbaum, 2012; Seo, 2019).

As caracteristicas cruciais dos brokers sdo que (a) preenchem lacunas na estrutura
social e (b) ajudam bens, informacges, oportunidades ou conhecimento a fluir atraves dessas
lacunas, e (c) geram vantagem competitiva para a rede ao unir informacdes internas e externas
(Nooy et al., 2011). Esse conceito tem aplicacOes praticas para as organizacdes (Chaudhary &
Warner, 2015). Atuar como broker as vezes ndo é uma decisdo estratégica, mas o resultado
de um comportamento reciproco mais complexo, contingente a fatores relacionados a

natureza da rede (Boari et al., 2016).

A necessidade de o broker estar familiarizado com os dois grupos torna a fungéo ainda
mais exigente, pois cabe a ele transcodificar e transferir informagées, encontrando analogias
para que os demais integrantes compreendam (Grosser et al., 2018). Outro ponto é que 0
broker fica numa situacdo fragil: as condicdes relacionais e informacionais que estimulam a
demanda por corretagem podem prejudicar paradoxalmente a confianca de outros atores no
broker (Stovel et al., 2011; Stovel & Shaw, 2012). Em um estudo entre parcerias de empresas
privadas e o setor governamental, Boari et al. (2016) verificaram que a ocupagdo de posicoes

de brokerage esta associada a uma maior influéncia quando os atores se posicionam em varios
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eventos politicos e demonstram imparcialidade, mostrando abertamente que ndo usardo as
vantagens de sua posi¢do estratégica.

Em reacdo a abordagem predominantemente estruturalista da corretagem, a literatura
passou a analisa- la como um comportamento social, no qual s&o fenémenos importantes tanto
quanto a estrutura da rede, afirmam Grosser et al. (2018).

Para classificar os papéis de corretagem, Gould e Fernandez (1989) introduziram o
conceito de tipologia de Brokerage, classificando-a em cinco perfis: o consultor (itinerant), o
coordenador, (coordinator), o representante (representative), o porteiro (gatekeeper) e o
conector (liaison) (Nooy et al., 2011). Neste estudo, serdo avaliados quatro deles: o

coordenador, o consultor, o gatekeeper e 0 representante, descritos na Tabela 5.
Tabela 5

Redes Sociais Informais — medidas utilizadas na Tese

Papéis na Rede Social Informal

Brokerage Gatekeeper B é um membro de um grupo que estd em sua fronteira e controla
0 acesso de pessoas e informac@es de fora para dentro do grupo.
Coordenador B é membro de um grupo e estabelece conexdes entre membros
do mes mo grupo.
Representante B é membro de um grupo e conecta esse grupo a outros diferentes,
sendo o porta-voz dos membros.
Consultor B é membro exte rno que media uma relacdo entre dois membros

de um mesmo grupo.

Nota: Gou Id e Fernandez (1989), Nooy et al. (2011).

Os diferentes tipos de corretagem envolvem diferentes relacionamentos e fluxos de
informacdes, e podem determinar vantagens diferentes para os brokers, dependendo de suas
caracteristicas internas (Burt et al., 2013; Grosser et al., 2018). Dos distintos tipos de
corretagem, o gatekeeper e o representante estdo na posicdo mais vantajosa, pois processam

informacdes/ recursos de seus grupos (Gould & Fernandez, 1989).

E possivel compreender melhor a atuacio desses tipos de broker com a representaco

do papel de cada um, mostrado na Figura 2.
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Figura 2

Papéis de Brokerage

Q? Q

Coordenador Consultor

. “
@l

Representante Gatekeeper

Fonte: (Gou Id & Fernandez, 1989)

A literatura sobre inovacao tem focado principalmente a atuacdo dos gatekeepers, uma
vez que acessam fontes externas de conhecimento e combinam as informagdes com o
conhecimento local: a intensidade da atividade de gatekeeper pode ter um impacto no

desempenho em projetos de inovacgéo (Graf & Kruger, 2011; Grosser et al., 2018).

Vale aqui relatar os avancgos tedricos e metodologicos (Burt et al., 2013; Fang et
al.,2015) em busca de evidéncias para explicar o desempenho superior dos brokers. Esses
atores, ao fazer a conexao entre grupos ndo interligados, ficam em melhor posicéo para extrair
ideias e recursos diferentes, o que pode lhes dar vantagem competitiva e poder. Varios
estudos chegaram a conclusdo de que o fator chave da competéncia do broker ndo resulta
apenas do acesso a informacdes diversas, mas também do processamento dessas informacdes
para se comunicar entre os diferentes contatos e ambientes, achando correlagdes com

criatividade (Burt, 2002; Burt & Merluzzi, 2014).

Dependendo da situacdo, pode ser vantajoso para um broker jogar contatos uns contra
0s outros (Fernandez-Mateo, 2007), facilitar negocia¢Ges em caso de mal-entendido (Leonardi
& Bailey, 2008), mediar uma conversacdo minimizando uso de jargdes irritantes (Kellogg,

2012), ou desenvolver habilidades de brokerage em colegas (Powell et al., 2012). Altos auto
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monitores surgem como intermediarios em redes de amizade (Sasovova et al., 2010) e redes
de conhecimento (Oh & Kilduff, 2008). Estudos encontraram que os tragos de personalidade
Abertura a experiéncia, Extroversdo e Conscienciosidade se relacionam positivamente com o

papel de broker (Fang et al.,2015).

Recomenda-se que as organizagdes identifiquem os brokers (corretores), para que
possam unir publicos-alvo ndo conectados, a fim de projetar e entregar projetos e programas
que atendam mutuamente os diversos parceiros (Chaudhary & Warner, 2015). Devem
também verificar o quanto suas redes sociais informais estdo ou néo altamente intermediadas
por brokers, uma vez que a literatura aponta que um alto nivel de intermediacdo faz a rede ser
mais instavel e vulneravel a ataques externos, por ser muito dependente de uns poucos atores
para permanecer funcional (Everett & Valente, 2016). Os estudiosos apontam a necessidade
de apreciar contingéncias internas e caracteristicas especificas das relacdes (como duracdo e
forga dos vinculos e proximidade entre atores) na relacdo entre a posi¢do estrutural do ator e

seu desempenho (Grosser et al., 2018).

Embora tenha se mostrado especialmente adequada na compreensdo das relagdes
complexas nas organizacdes, a Analise de Redes Sociais Informais € ainda subutilizada na
pratica organizacional (Hollenbeck & Jamieson, 2015). Como afirmam Cross et al. (2013):
“Os executivos precisam saber quem s&o 0s principais atores e se eles estdo em um papel que
esta capacitando outros ou potencialmente limitando os outros, retendo informagdes” (p.630).
Assim, esta tese procurou explorar mais essa ferramenta, indo além das medidas de rede para

a articulag@o dos papeis dos brokers na mudanca organizacional.

Considerando que a mudanca &€ um fenémeno dinamico e deve ser estudado de forma
a refletir os efeitos do tempo (T. G. Kim et al., 2011), apresenta-se a seguir, a literatura sobre

pesquisas longitudinais voltadas para a mudanca organizacional.
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O tempo e as pesquisas longitudinais

O tempo deve ser tratado de forma mais explicita nas pesquisas sobre mudancas
porque pode mudar as relagbes entre os constructos (Jones & Van de Vem, 2016). Esses
autores alertam os pesquisadores de que negligenciar o tempo pode levar a teorizagdes falhas,

preconceitos na interpretacdo dos resultados e a conclusdes contraditorias.

O tempo, por si s, ndo altera as variaveis, e sim estas é que mudardo, ao longo do
estudo, pelas contingéncias que serdo discutidas com os resultados (Sonnentag, 2012). Os
projetos longitudinais de pesquisa também podem fornecer informacdes sobre a ordem
temporal dos eventos subjacentes a essas associagdes e mostrar como os resultados mudaram

e se essa alteracdo pode ser atribuida as variaveis (Taris & Kompier, 2014).

Durante uma mudanca organizacional, individuos podem apresentar novos
comportamentos positivos que sdo necessarios durante 0 processo, ou outros comportamentos
como negacdo, resisténcia, gerando estresse e adoecimento sendo um ponto negativo na
mudanga prevista (De Lange et al., 2004; Franco et al., 2016; Thomson & Michel, 2018). As
relacBes entre a rea¢do a mudanca e seus antecedentes e consequéncias podem se fortalecer ou

enfraquecer a medida que as mudancas se desenrolam (Jones & Van De Ven, 2016).

Em uma extensa revisdo sistematica da literatura, Oreg et al. (2011) avaliaram 60 anos
de estudos quantitativos sobre as reacOes individuais de mudancga, percebendo que 0s
pesquisadores investigaram amplamente seus antecedentes e consequentes, mas apenas de
maneira estatica. Os pesquisadores de mudancas geralmente se concentram em uma fase das
reacOes ao projeto de mudanga (por exemplo, a inicial ou a final) e ndo se atentam ao fato de
que essas reacdes podem evoluir ao longo do tempo e que essa evolucdo pode ter um impacto
nos resultados da implementagéo da mudanga (Oreg et al. 2011; Vakola, 2016). Contudo, 0s
estudos com desenho longitudinal aumentaram em psicologia, em funcdo do desenvolvimento

de ferramentas estatisticas para analises de medidas repetidas, necessarias para abordar
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consideracdes tedricas sobre o tempo e a mudanca (Gleibs et al., 2008).

Ainda que utilizando essas modernas ferramentas, a interpretacdo de séries temporais
nao € puramente uma questdo estatistica: depende dos recursos de design e da imediacéo e
magnitude do efeito (Taris & Kompier, 2014). A duracdo adequada do tempo entre as ondas
de estudo é uma questdo crucial na metodologia de pesquisa longitudinal: ndo ha regras gerais
simples sobre intervalo de tempo apropriado para um estudo. Autores postulam que a duracdo
desse intervalo deve corresponder bem ao “verdadeiro” atraso causal subjacente (De Lange et

al., 2004; Dormann & Zapf, 2002; Ployhart & Vandenberg, 2010; Zapf et al., 1996).

Os autores destacam que séries temporais abreviadas descartam mais ameacas a
validade do que os casos em que ha apenas alguns pontos no pré ou pos-teste (Menard, 2007;
Taris & Kompier, 2014). Por outro lado, deve-se atentar para o fato de que se for muito menor
que o verdadeiro atraso causal, é provavel que o antecedente ainda ndo tenha tido tempo
suficiente para afetar a variavel de resultado. Ao contrario, se esse intervalo for muito longo,
o efeito de ser exposto a varidvel antecedente pode ja ter desaparecido. Um exemplo é o
estudo de Dormann e Zapf (2002) sobre estressores no ambiente de trabalho: os autores
realizaram trés coletas de dados, uma em cada ano, e sO detectaram que os efeitos na saude
mental dos trabalhadores no 2° ano de coleta. Assim, eles argumentam que os efeitos dos
estressores no trabalho podem ter um tempo de laténcia maior, que apenas 2 ondas com

intervalo de um ano ndo apareceriam.

Na literatura, estudos longitudinais recentes foram realizados com os mais diversos
intervalos de tempo: Daniel e Sonnentag (2014) e Rafferty e Minbashian (2019) realizaram
estudo de duas ondas em trés meses, enquanto em Airila et al. (2014) a pesquisa foi feita com

duas ondas em um intervalo de dez anos.

Os pesquisadores sugerem que quando esse atraso de tempo real é desconhecido deve-

se empregar desenhos multifasicos em que as medic6es sdo feitas no mesmo conjunto de
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participantes em varios momentos (Ployhart & Vandenberg, 2010; Taris & Kompier, 2014),
ou que seja utilizado o estudo diario (Kelloway & Francis, 2013). Menard (2007) propde que
a escolha de um intervalo de tempo especifico faca parte da fundamentagdo tedrica de um
estudo, pois deve ser baseada na teoria de um pesquisador sobre como as variaveis se afetam e
ndo apenas uma questdo de conveniéncia ou pratica. Na auséncia de bases teoricas sélidas, a
literatura recomenda que se incluam varias ondas, com intervalos de tempo mais curtos, de

forma a aumentar a chance de se encontrar o intervalo “certo™ (Taris & Kompier, 2014).

Boa parte das pesquisas longitudinais que acompanharam processos de mudanca
organizacional demonstraram alteracfes nas varidveis estudadas ao longo do tempo: Jones e
Van de Ven (2016) realizaram estudo com 3 coletas de dados, em trés anos, encontrando que
houve aumento da resisténcia a mudanca e reducdo do comprometimento organizacional e da
percepcéo de efetividade organizacional; Stensaker e Meyer (2012) mostraram resultados com
maior lealdade dos empregados e aumento da capacidade de mudanca; em Meirelles et al.
(2014), houve estruturais expressivas nas redes sociais informais e na conectividade entre os
atores das redes e os atores centrais; e T. G. Kim et al. (2011) verificaram que houve aumento
do efeito da varidvel independente Qualidade do Relacionamento com a Organizacdo na
variavel dependente Comportamento de Apoio a Mudanga. Ja outros estudos apresentaram a
manutencdo das relacdes entre as variaveis: Vakola (2016) mostrou que as reacdes
comportamentais positivas @ mudanga foram mantidas ao longo do tempo devido ao apoio da
supervisdo, em um periodo de 2 anos; Rafferty e Minbashian (2019), em estudo no intervalo
de 3 meses, demonstraram que nas duas ondas, as crengas cognitivas e emogdes positivas

sobre mudanca foram significativamente associadas a prontiddo para a mudanca.

O desenho de pesquisa longitudinal dessa tese se propde a acrescentar resultados de
forma a agregar conhecimento considerando a falta de estudos longitudinais sobre mudanca

organizacional, apontada pelos estudiosos (Horta et al., 2012; Johnson, 2016).
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Delineamento dos estudos

Estudo 1 - Analise das variaveis e do contexto durante as mudancas

O comportamento individual é reflexo do ambiente e respostas comportamentais
especificas ndo podem ser previstas com precisdo sem o conhecimento do contexto em que 0
individuo ou o grupo funciona (Hatala, 2006). Dessa forma, a literatura aponta que ¢é
necessario investigar as razGes usadas para justificar cada reacdo comportamental desde o
inicio e durante toda a implementacdo da mudanca organizacional (Vakola, 2016). “Para
delinear e implementar verdadeiras estratégias de mudanca na gestdo dos recursos humanos
nas organizacdes, é pré-requisito a compreensdo dos fenémenos inerentes as alteragdes”

(Gomes & Lopes, 2006, p.62). N ielsen (2018) recomenda 0 monitoramento da mudanca.

Ha pouca atencdo da literatura a natureza dos processos de mudanga, principalmente
em relacdo a quais atividades foram realizadas e em que sequéncia (Stouten et al., 2018). Para
atender a esta necessidade, propBe-se no Estudo 1 a avaliacdo dos dados de contexto, bem
como o0 acompanhamento longitudinal de todo o periodo, de forma a subsidiar a compreensao

das evidéncias de alteragdes nas variaveis de pesquisa.

O contexto da pesquisa oferece um cenario ideal para analisar relacdes entre o sistema
de RH com os comportamentos individuais e coletivos durante a mudanga. Monitorar ao
longo do periodo os dados de contexto e das varidveis pesquisadas permitird analises mais
profundas sobre os efeitos das alteracGes realizadas nas politicas e praticas de RH, dentro de

um contexto de mudanca organizacional em um orgéo publico.

Na literatura, destacam- se abordagens mistas, que utilizaram medi¢6es ao longo do
tempo, como entrevistas (Vakola, 2016), e testes pré e pds intervengédo sobre a densidade das
redes sociais informais apds uma intervencao para aumento da conectividade (Hatala, 2006).
Nestes exemplos, os pesquisadores realizaram analise abrangente do problema de pesquisa,

com procedimentos mistos concomitantes, convergindo dados quantitativos e qualitativos
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obtidos em campo, de forma a integrar informagdes na interpretacdo dos resultados gerais.

A estrutura profunda de uma organizacdo é constituida por pessoas, em trés elementos
bésicos: (a) o conjunto interrelacionado de politicas, praticas de gestdo de recursos humanos;
© o complexo tecido das relagdes sociais informais; e (C) as percepcdes que as pessoas
acumulam ao longo de sua histéria na organizacdo, que se traduz na cultura, nas crencas e nos
valores assimilados e internalizados por todos (Gomes & Lopes, 2006). Deste modo, para que
uma mudanca produza transformacao almejada, é preciso agir simultaneamente sobre os trés
elementos mencionados, que serdo aqui monitorados: a percep¢do dos servidores sobre as
Politicas e Praticas de RH, os papéis deles nas redes sociais informais e 0 comportamento de
apoio a mudanga.

Durante os trés anos da pesquisa, houve alteracGes estruturais na Secretaria de Gestao
de Pessoas (SGP), em seu corpo gestor e nas equipes. O principal projeto de mudanca se
operacionalizou com alteracdes nas politicas e praticas de recursos humanos (RH) com inicio
de projetos para sua implementacdo ou aprimoramento. Para que um departamento de RH seja
altamente eficaz, deve estar socialmente bem conectado aos gerentes e seus subordinados,
para que se beneficie da informacdo, influéncia e solidariedade destes. Esse relacionamento é

mais forte quando o proprio RH assume o papel de agente de mudanca (S. Kim & Ryu, 2011).

Embora os estudiosos destaquem o importante papel dos recursos humanos (RH) como
agente de mudanca, sabe-se muito pouco sobre até que ponto o RH influencia o contexto da
mudanca para promover respostas positivas dos funciondrios a apoiar mudancas
organizacionais (Alfes et al., 2010; 2019). Gomes e Lopes (2006), em sua revisdo, mostra ram
que muitas alteracGes ocorridas nas praticas de RH nédo constituiram uma mudanca genuina no
nivel organizacional, pois essa sO ocorre com uma transformagdo cultural e estrutural capaz

de sustentar e reforcar as mudangas realizadas no nivel da gest&o.

“Avaliar a percepgdo dos funcionarios sobre as praticas criticas de RH em diferentes
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estadgios de inicio, implementacdo e consolidacdo da mudanca pode permitir a
compreensdo do comprometimento dos funcionarios com a mudanga. Isso também
ajudaria os profissionais de RH a entender a eficidcia das praticas de RH

implementadas durante a mudanga.” (Maheshwari & Vohra, 2015, p.1).

A implantacdo de quaisquer programas, intervencdes ou politicas de RH nas
organizacOes depende muito de como as pessoas vao interagir e formar relacionamentos. O
ambiente de mudanca cria uma situacdo instdvel, que pode ser multiplicada pelos
comportamentos dos atores envolvidos, todos ansiosos por defender seus interesses (Pichault
& Schoenaers, 2003). Nesse sentido, propde-se 0 monitoramento de como as redes sociais
informais poderdo auxiliar ou dificultar a implantacdo de quaisquer alteragfes (Krackhardt &
Kilduff, 1990; Kilduff & Brass, 2010).

As redes informais sdo identificadas como as maiores fontes de influéncia nas
organizagOes e nos sistemas politicos (Krackhardt & Kilduff, 1990; Kilduff & Brass, 2010).
As percepgdes de significado parecem ter um impacto maior nos destinatarios da mudanca
guando ha um senso compartilhado de significado e entendimento apoiado pelos grupos de
trabalho e pelas redes sociais em que os destinatarios da mudanca fazem parte ( T. G. Kim et

al., 2011; Dabos & Rousseau, 2013; Stouten et al., 2018).

Os agentes de mudanca dependem dos canais informais de influéncia para formar
coalizdes, superar resisténcia e mudar atitudes em relacdo a novas ideias; seus efeitos, no
entanto, s6 podem ser totalmente compreendidos quando as pressdes institucionais e as
acOes dos agentes de mudanca dentro dela s&o incluidas em um modelo abrangente de

mudanca organizacional (Battilana & Casciaro, 2012).

A posicédo dos agentes de mudanga em uma rede social informal pode afetar o sucesso
em implementar mudangas (Battilana & Casciaro, 2012). Pode-se atribuir o fracasso de

esforgos de mudanga a falta de compreensdo da dindmica de resisténcia coletiva, apontam
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Neves e Schyns (2018). Assim, sob uma perspectiva do contexto, é possivel apreciar de que
maneira ocorrem as articulagdes entre os diferentes atores e como eles se ajustam durante as

mudancas.

A aplicacdo da Analise de Redes Sociais (ARS) permite a comparacdo das redes
informais ao longo do tempo, por isso 0s pesquisadores a recomendam especialmente para
discernir alteracbes antes, durante e depois das intervencbes de RH (Hatala, 2006;
Yamkovenko & Hatala, 2015). Nesse estudo, a andlise das redes sociais informais permitira
tanto o diagnostico de relacbes nas organizacGes (cooperacdo e fluxo de conhecimento)

guanto o monitoramento de mudancas em tempo real (Bilecka, 2018).

No mapeamento das redes, serdo verificadas a formagdo de comunidades ao longo do
tempo. “Uma comunidade intrinseca é uma forma de organizacdo em que um subconjunto de
membros esta altamente conectado entre si, formando um grupo compacto dentro da
comunidade original” (Nath & Swarup, 2019, p. 1). Essas estruturas comunitarias aproximam
atores que compartilham valores, normas, objetivos comuns e/ou experiéncias, propiciando
um sentimento de pertencimento (A. C. H. Kim et al., 2018). Membros de um mesmo grupo
geralmente exibem comportamentos semelhantes e grupos diferentes podem ter
comportamentos diferentes (Borgatti et al., 2018). Portanto, de acordo com esses autores,
conhecer a localizacdo e a interacdo de varios grupos pode ajudar a entender por que 0S

eventos ocorrem e por que as pessoas se comportam de determinadas maneiras

Os modelos de mudanga concordam que a visdo deve ser transmitida usando varios
canais, incluindo boletins, artigos, videos, midias sociais ou workshops (Stouten et al., 2018).
Nessa linha, o monitoramento das mudancgas deste estudo foi contextualizado a partir de
entrevistas e analise documental de projetos, relatérios, jornais internos, folders etc., de forma

a compreender as agoes implementadas, seus objetivos e o cronograma dos eventos.

Para coletar evidéncias, ainda que pequenas, de transformacdes na equipe da SGP, o
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principal instrumento do Estudo 1 sera a analise dos indices estruturais das redes sociais
informais e sua plotagem, com o intuito de visualizar mudancas nas equipes ao longo do
periodo da pesquisa, apds as intervencdes realizadas. Rapold (2010) constatou que, apds
varias acOes feitas na empresa, visando maior coesdo entre seus empregados, tais como
pesquisa de clima organizacional, atividades de integracdo e reunides periddicas de geréncia,
a densidade das redes aumentou (de 4,6% para 8%) e a distancia geodésica entre os atores foi
reduzida, de um ano para o outro, mostrando efeitos positivos das intervengdes. Schwarz e
Bouckenooghe (2018) argumentam que as atitudes de mudanca ndo emergem de uma
agregacao linear de experiéncias ou observa¢es no nivel individual, mas refletem as

interacdes entre conjuntos de individuos que produzem atitudes no nivel do grupo.

Estudos recentes no Brasil utilizaram a andlise de redes sociais para acompanhar
efeitos de mudancas em organizacdes publicas, privadas e do terceiro setor. As pesquisas
mostraram: aumento na densidade das redes apds mudancas (Vieira & Neiva, 2015; Teixeira
& Verhine, 2014; De Souza et al., 2015); centralizacdo de informagdes em poucos atores
(Siqueira, 2015; Pineyrua et al., 2016); reducdo de distancias geodésicas (Vieira & Neiva,
2015; Anjos et al., 2015); maior coesdo em redes de cooperacdo e fragmentacdo na rede de
informacdo (Alves et al., 2015); divisdo em subgrupos profissionais (Junqueira et al., 2015).
Rapold (2010) constatou que ap0s varias acdes feitas na empresa, visando maior coesdo entre
seus empregados, tais como pesquisa de clima organizacional, atividades de integracdo e
reunides periodicas de geréncia, a densidade das redes aumentou (de 4,6% para 8%) e a
distancia geodésica entre os atores foi reduzida, de um ano para o outro, mostrando efeitos

positivos das intervengdes.

Considerando estes achados, espera-se que ocorram alteracbes nas redes sociais
informais, como efeito das intervencdes iniciadas, de forma a aumentar os indices de coeséo,

densidade e reciprocidade de ligagdes, e reduzir as distancias entre os atores, a fragmentacao
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da rede e os buracos estruturais. E esperado também o aumento do Comportamento de Apoio
a Mudanca e das percepcbes sobre as Politicas e Praticas de RH na medida em que as

intervencdes se desenvolvam.

O objetivo do Estudo 1 é, entdo, descrever todas as alteracfes nas politicas e praticas
de recursos humanos, nas redes sociais informais e no Comportamento de Apoio & Mudancas
ao longo de 3 anos, com trés coletas de dados.. A descricdo e 0 monitoramento das variaveis
permitirdo a avaliacdo dos fatores que ocasionaram as alteracfes feitas, as acOes de
intervencdo em cada momento, e possiveis motivos pelos quais 0s servidores optaram por

manter ou alterar suas reacdes a mudanca.

Estudo 2 - Modelo de predicéo e hipoteses de pesquisa
O Estudo 2 intencionou responder as seguintes perguntas:

1. As politicas e praticas de RH e as redes sociais informais afetam positivamente 0s

comportamentos de apoio a mudanca dos servidores?

2. As relaces entre as variaveis independentes e a variavel dependente sdo moderadas

pelo tipo de rede (amizade ou informacéo)?
3. A ocupacdo de cargo de chefia modera as rela¢6es preditas pelo modelo?

4. Em que medida as relagdes entre as variaveis se manterdo ao longo do tempo? Em

que medida o tempo modera essas relagdes?

Os objetivos e perguntas elencadas foram formulados a partir da literatura, dando
origem as hipbteses que serdo testadas no estudo. Para tal, sdo apresentadas, a seguir,

associac0es relatadas na literatura e a formulacao de cada hipotese.
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Politicas e Praticas de RH e Comportamento de Apoio & Mudanca

Os servidores devem, nos processos de mudanca organizacional, desenvolver novas
habilidades e conhecimentos, o que da ao RH um papel importante nesse desenvolvimento

(Baddah, 2017; Hiatt, 2006; Conway & Monks, 2008; Adenjii et al., 2013).

As politicas e praticas de RH, especificamente no contexto de mudanga
organizacional, podem proporcionar aos empregados uma maior capacidade de suportar e
superar frustracOes e desafios para solugdo de problemas (Cullen-Lester et al., 2014). Para
tal, elas devem atuar diretamente das seguintes maneiras: motivar os empregados por meio de
acOes para aumentar a identidade e vinculo com a organizagdo; promover o desenvolvimento
de competéncias que levem a mudanca organizacional (Baddah, 2017); garantir a selecdo de
pessoas apropriados para a nova perspectiva proposta (Liu & Rowley, 2016); propiciar
atividades que garantam suporte organizacional e das geréncias, bem como a qualidade de

vida e 0 bem-estar dos trabalhadores (Vardaman et al., 2012; Hameed et al.,2017).

Os estudos mostram que o tratamento da organizacdo para com 0s empregados esta
vinculado a emocdes negativas ou positivas deles durante a mudanca (Lysova et al., 2015).
Sabe-se que os empregados estdo mais propensos a apoiar as mudangas organizacionais
guando existe um sentimento de confianca e de apego a organizacdo (Jones & Van de Ven,
2016), se percebem que a organizagdo os trata de forma justa (Janson et al., 2008) se
demonstra preocupac¢do com a qualidade de vida no trabalho (Cunningham, 2006; Huy et al.,
2014), e se ha apoio social (quantidade de cuidados evidentes) do supervisor aos empregados
(Chou, 2016). As organizacbes que demonstram cuidado e valorizam os trabalhadores s&o
locais em que a mudanca pode ocorrer realmente, diz Costa (2008).

Verificou-se que a pratica de RH de treinamento e desenvolvimento influencia
significativamente comportamentos para mudar (Zhang, 2019). Os funcionarios entendem as

praticas de treinamento e desenvolvimento como um compromisso personalizado da
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organizacgao, por isso eles precisam retribuir por meio de atitudes positivas e comportamentos

n&o formalmente recompensados (Bos-Nehles et al., 2017).

Pacotes de praticas de RH bem projetados ndo garantem uma implementacdo de
mudanca eficaz e ainda ndo esta claro quais sdo os mecanismos de vinculagdo entre pacotes
de préaticas e resultados organizacionais (Zhang, 2019; Carroll, 2016). Muitas mudancas
operacionalizadas pela gestdo de recursos humanos, como a adocdo de avaliacdo de
competéncias e de massivos programas de treinamento, ndo tém apresentado os resultados
esperados (Maheshwari & Vohra, 2015; Gomes & Lopes, 2006). A gestdo de RH ainda tem

um enorme desafio a frente para se tornar um verdadeiro agente de mudanca (Deshler, 2016).

Os pesquisadores tém mostrado que ndo basta ter politicas e executar praticas de RH: é
necessario que os empregados percebam estas atividades e contribui¢des para modificar seu

comportamento em relacdo as mudancas (Frenkel et al., 2012; Maheshwari & Vohra, 2015).).

“As percepcdes dos funcionarios sobre a forga do sistema de RH séo cruciais durante
os periodos de mudanca, porque provocam processos cognitivos e afetivos que
incentivam o enfrentamento da mudanca focado no problema, o que leva os

funcionarios a apoiar ativamente a mudanga.” (Alfes et al., 2019, p.246).

Recente pesquisa com a forca policial do Reino Unido mostrou que as percepcdes dos
funcionarios sobre a forca do sistema de RH estavam positivamente relacionadas a sua
capacidade de lidar com as mudangas organizacionais e com 0 comportamento de apoio a
mudanca (Alfes et al., 2019).

Todavia, existem poucos estudos disponiveis sobre a percepg¢do dos funcionarios sobre
as praticas de RH implementadas durante a mudanga organizacional e seu impacto no
comprometimento dos funcionarios e a traducdo disso em comportamentos de apoio a

mudanca, apontam Maheshwari e VVohra (2015).

Considerando o referencial tedrico, propde-se a hipbtese de haver efeito das
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modificacOes nas Politicas e Praticas de RH na ades&o dos servidores as mudancas.

Hipdtese 1: Servidores que mais percebem as Politicas e Praticas de RH manifestam

mais 0 comportamento de apoio a mudanga.

Redes Sociais e Comportamento de Apoio a Mudanca

No processo de criacdo e manutencdo de organizacfes proativas, ageis, adaptaveis e
flexiveis, as equipes sdo unidades importantes para contribuir com varios tipos de mudancas
e, posteriormente, precisam ser estudadas como um nivel separado entre a organizacao e o

individuo para obter entender e analisar mudancas (By et al., 2018).

A capacidade de implementar uma mudanga tem um grande componente social, pelo
qual a prontiddo individual e a vontade de aceitar a mudanca podem ser moldadas pela
qualidade dos relacionamentos que os individuos mantém na organizacdo e pelos efeitos dos

relacionamentos de seus pares sobre eles (Stouten et al., 2018).

A estrutura de cooperacdo, que é a esséncia de toda organizacdo, é criada de baixo
para cima, como resultado de préaticas reais dos empregados que se esforcam para atingir as
metas de negdcios. Pode ser comparado ao sistema nervoso de uma empresa. As relacdes de
cooperacdo permitem o desenvolvimento de novas habilidades e o acimulo de conhecimento
(Bilecka, 2018). Construir uma coalizdo de empregados poderosos e influentes ou outros
lideres pode ajudar a sinalizar consenso em relagdo a uma mensagem de mudanca (Kellogg,

2012; Stouten et al., 2018).

A ARS ¢é uma metodologia para examinar a estrutura entre atores, grupos e
organizagOes que trabalha para explicar as variacOes de crengas, comportamentos e resultados.
(Hatala, 2006). O contagio social (Burt, 1992) explica que os individuos tendem a manter

crencas, atitudes e comportamentos semelhantes aos de seus lagos sociais proximos. A
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disponibilidade dos empregados para mudar esta relacionada a confianca que eles tém em

seus pares (Stouten et al., 2018).

As redes informais podem ser muito positivas e atuar como facilitadoras na introdugéo
de mudangas na organizacdo, fazendo as noticias circularem de forma complementar aos
canais formais, possibilitando entendimentos sobre 0 “modo como as coisas acontecem”, o
que influencia significativamente o comportamento organizacional (Bastos & M. V. Santos,
2007). Isso se da pela identificacdo dos atores centrais da organizacdo que tém acesso direto

ao fluxo de informac6es, o que pode ser usado para disseminar iniciativas de mudanca.

A utilizacdo da abordagem de redes pode ajudar a aliviar a resisténcia a mudanga,
geralmente associada a reconfigura¢bes organizacionais, como reducdo de tamanho,
demissfes ou reestruturacdo (Hatala, 2006). Os lacos com membros da organizagéo
potencialmente influentes que promovem a mudanca podem ser formas importantes de
cooptar 0s colegas que permanecem resistentes (Battilana & Casciaro, 2013). Ter colegas que
fazem pequenas melhorias locais pode levar os destinatarios de mudancas menos
comprometidos a aumentar sua aceitacdo da mudanca, de acordo com o efeito que a
experiéncia direta com novas rotinas pode ter na aceitacdo de mudancas de adotantes

posteriores (T. G. Kim et al., 2011).

A literatura da area apresenta resultados importantes nos quais as redes sociais
informais foram utilizadas para compreender o comportamento dos trabalhadores na mudanca
organizacional. As redes sociais informais afetam: os contratos psicoldgicos dos trabalhadores
(Dabos & Rousseau, 2013), o comprometimento organizacional afetivo (Nishi & Zamberlan,
2015), o entrincheiramento e 0 consentimento organizacional (Macambira et al., 2015), e o

comprometimento dos empregados com a mudanca (Lysova et al., 2015).

A formacdo de julgamentos a respeito de novos aspectos do trabalho, com base nos

julgamentos de seus colegas (Kehoe & P.M. Wright, 2013). A tendéncia a confiar nas boas
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intengdes dos amigos aumenta a disposicdo de considerar suas sugestdes (Gibbons, 2004).

Identificar lideres de opinido importantes entre um grupo de colegas e treina-los para
serem agentes de mudanca funcionou melhor do que treinar agentes de mudanca selecionados
aleatoriamente (Lam & Schaubroeck, 2000; Stouten et al., 2018). Battilana e Casciaro (2013)
encontraram que lacos fortes de membros indecisos com membros potencialmente influentes
sdo ambivalentes sobre a mudanca, a depender de os ultimos serem ou ndo resistentes a
mudanca. A prontiddo dos funcionarios para mudar esta relacionada a confianca que eles tém
em seus pares (Soenen et al., 2017) e ao apoio recebido da organizacdo maior (Rafferty &

Griffin, 2006).

O valor de crencas compartilhadas em nivel de grupo em apoio a mudanca é
enfatizado por um estudo de equipes de implementacdo (Higgins et al., 2012). Longenecker et
al. (2007) identificaram “més relagdes de trabalho” com a chefia e colegas como a segunda

razdo mais importante para o fracasso das iniciativas de mudanca.

As evidéncias existentes sugerem que atores com redes ricas em buracos estruturais
tém maior probabilidade de gerar novas ideias (Burt & Merluzzi, 2014). Contudo, em relacao
a adogdo de mudancas, Battilana e Casciaro (2012) encontraram que buracos estruturais na
rede de um agente de mudanca ajudam no inicio e na adocdo de mudancas que divergem do

status quo institucional, mas dificultam a adocdo de mudangas me nos divergentes.

Apesar de a literatura sobre mudanca organizacional mostrar a influéncia das redes
sociais no envolvimento com a mudanga (Stouten et al, 2018), ela ndo avaliou
sistematicamente o ambiente no qual as organizacdes estdo inseridas, e tendeu a negligenciar

a dindmica intraorganizacional em favor da dinamica de campo (Battilana & Casciaro, 2012).

Né&o foi encontrada literatura relacionando Analise de Redes Sociais e Comportamento
de Apoio a Mudanga, especificamente. Mas o0s insights sobre as redes sociais mostram que o

mecanismo estrutural de influéncia social pode ajudar ou atrapalhar as tentativas dos agentes
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de iniciar e implementar mudancas organizacionais (Battilana & Casciaro, 2012). Isto posto, a

influéncia das redes no comportamento de apoio a mudanga sera investigada.

Hipdtese 2: Servidores em posicOes estratégicas nas redes sociais informais

manifestam mais comportamento de apoio a mudanca que os demais.

Redes sociais e Politicas e Praticas de RH

A literatura sugere que efetuar mudancas organizacionais por meio de préaticas
estratégicas de RH é mais bem alcancado por meio de "aliangas"” com parceiros
organizacionais (Barratt-Pugh & Bahn, 2015). Nédo é suficiente lidar com os componentes
individuais do desempenho: a area de RH deve avaliar as relagdes que afetam a capacidade

dos individuos de funcionar como uma unidade (Higgins et al., 2012).

A Anélise de Redes Sociais (ARS) ressurge nas pesquisas, apontada como uma
solucdo para o gerenciamento de RH baseado em evidéncias. A ARS pode fornecer ao
profissional de RH uma avaliacdo inicial da estrutura social da organizacdo e permitir que ele
identifique os servidores centrais que podem ser considerados "formadores de opinido™
(Yamkovenko & Hatala, 2015; Vandarman et al., 2012). Com a ARS sera possivel examinar
os lacos relacionais que podem afetar a transferéncia de informacgdes, recursos, conhecimentos

e atitudes entre os individuos ao tentar introduzir uma intervenc¢do (Hatala, 2006).

A analise de redes organizacionais serve ao propésito de diagnosticar uma organizagdo
e conduzir processos continuos de RH, como por exemplo, codificacdo do conhecimento,
identificacdo de talentos, organizagéo de treinamentos e desenvolvimento, fornece dados para
0 processo de tomada de decisdo e gerenciamento de comunicagdo e conhecimento
(Yamkovenko & Hatala, 2015; Bilecka, 2018). Sua utilizagdo “pode ajudar 0s gestores de RH
a determinar a eficécia de suas préaticas de integracdo e gestdo do conhecimento”, defendem

Hollenbeck e Jamieson (2015, p.380). De acordo com eles, 0 monitoramento da formagéo e o
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desenvolvimento de lagcos de rede podem fornecer dados para mostrar como as politicas e

préticas de RH afetam a organizag&o.

Em proposta convergente com o presente estudo, a mudanca organizacional foi
percebida como transformagdes na gestdo de recursos humanos, associada a novas formas de
gerenciamento dos relacionamentos (Chaves et al., 2004). Exatamente pelo fato de a gestéo de
recursos humanos se tratar desse gerenciamento de pessoas, influenciado diretamente pelos
relacionamentos sociais, € fundamental conhecer a formacdo dos agrupamentos dos
individuos e suas redes de contato dentro da organizacgdo. “(...) a perspectiva de rede social é
central para a Gestdo de Recursos Humanos, mas ainda mal compreendida, igualmente, por

gestores e académicos” (Cross et al., 2013, p.1).

Sistemas de RH mal projetados tornam os empregados particularmente dependentes
das redes sociais de informacg6es e de conselhos relacionados ao trabalho, que tendem a estar
mais disponiveis do que as comunicacdes do RH ou gerenciais (Dabos & Rousseau, 2013). Os
colegas de trabalho préximos podem fornecer orientacdes, informacGes e insights sobre o
desempenho que um supervisor ou gerente ndo pode dar (Woehr et al., 2005). Obter adesdo a
intervencdo dos individuos identificados pode ocorrer antes da implementacdo do
treinamento, aumentando assim a probabilidade de que os objetivos do programa sejam

reforcados por uma figura central da rede (Hatala, 2006).

A abordagem de redes sociais evidenciou gque as percepces dos empregados sobre
praticas de RH influenciam e s&o influenciadas pelas experiéncias e percepcOes de seus
colegas de trabalho (N ishii et al., 2008). O nivel de consenso nas percepcdes das praticas de
RH, complementam Kehoe e Writht (2013), tende a refletir o conjunto de crengas sobre a

relacdo de troca e principios de causa e efeito que regem um grupo de trabalho.

A pesquisa de Reichard e Johnson (2011) evidenciou que os processos de RH (selecéo,

treinamento e avaliacdo de desempenho) criam normas de grupo (aprendizado,
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responsabilidade e abertura) que, por sua vez, moderam e apoiam 0 desenvolvimento de
habilidades dos lideres. Estudos sobre Redes Sociais e Aprendizagem foram realizados por

Hatala (2006) e Cross, Parker e Borgatti (2002).

Estudos correlacionaram as redes ao desempenho, mostrando que: individuos
préximos aos nucleos de equipes de alto desempenho superaram os mais periféricos dessas
redes (Carboni & Ehrlich, 2013); brokers tém escores mais altos de desempenho (Burt, 2005,
2010; Burt et al., 2013); e pessoas que se incorporam rapidamente as redes tendem a ser fortes

energizadores e esse fator prediz desempenho e sucessao (Cross et al., 2013).

Entendendo a possivel relacdo entre a percep¢do de Politicas e Praticas de RH com

alguns papéis exercidos nas redes sociais, formulou-se a hipétese 3.

Hipodtese 3: As Politicas e Praticas de RH sdo mais percebidas pelos servidores em

posicOes estratégicas nas redes sociais informais investigadas.

A Chefia na mudanca organizacional

A lideranca é geralmente destacada como um dos principais impulsionadores da
implementacdo da mudanga organizacional (Higgs & Rowland, 2011; Y. Liu et al., 2012; J.
Liu & Chaminade, 2010). Fraca lideranca e falta de alinhamento entre os lideres sdo algumas
das principais razdes para a mudanca organizacional falhar ( Makipég, 2018). Sem um papel
de lideranga transformacional dos supervisores diretos, uma mudanga emergente esta

inversamente relacionada a disposicao dos funcionarios em mudar (Van Der Voet, 2013).

Enquanto muitos lideres ainda subestimam o papel central que os individuos
desempenham no processo de mudanca (Choi, 2011, Cross et al., 2013), outros séo
“campeodes da mudanca” e buscam justamente identificar empregados que a apoiam para

disseminar a seus pares (Khatoon & Farooq, 2014; Lysova et al., 2015).
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A alta gestdo geralmente inicia as mudancas organizacionais, mas a implementacédo
delas depende dos gerentes de equipe (Baloun, 2003; Burke, 2010). Sem o apoio dos gestores
intermediérios, o processo de mudanca eventualmente cessa, e ressurgem tradicdes e
comportamentos incorporados da cultura dominante (Barratt-Pugh & Bahn, 2015). Os
empregados realmente parecem ser mais receptivos as mudangas introduzidas pelos lideres de
seu proprio grupo do que as atividades iniciadas por lideres de outros grupos ou mesmo por

gerentes superiores ou mais distantes (Rafferty & Griffin, 2006).

No entanto, as pressdes do tempo e a penalidade muito alta por tomar decisdes erradas
podem forcar os gerentes a se apegarem a crencas institucionalizadas, criando um clima

conservador no qual as novas ideias nao sdo ouvidas (Bizzi, 2017; Schmidt et al.,2017).
A Figura 3 demonstra um exemplo de uma mesma rede com e sem gerentes.

Figura 3

Exemplos de redes com e sem gerentes

Network map with managers Network map without managers

Fonte: (Hatala, 2006)

De fato, pode haver paralelos no gerenciamento de mudangas com os resultados da
implementacdo de préaticas de recursos humanos. Ou seja, as praticas pretendidas que a alta
geréncia acredita que introduziu precisam ser realizadas por me io das praticas reais
executadas pelos gerentes de nivel inferior, resultando na classificacdo das préaticas percebidas
e na experiéncia dos empregados (Kehoe & P. M. Wright, 2013). A execucdo de novas

praticas pela geréncia imediata pode ser, portanto, essencial para a implementacao.
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Com base nos achados relatados, foi testado o efeito moderador da fungéo de Chefia.

Hipdtese 4: a ocupacdo de fungdes de chefia (Secretario, Coordenador ou Chefe de
Secdo) modera significativamente os efeitos entre as varidveis independentes e 0

comportamento de apoio dos servidores.

Diferencas entre as redes sociais informais

As redes profissionais e pessoais podem se sobrepor significativamente, coexistindo
metas de tarefas e metas pessoais nas mesmas relacdes sociais (Casciaro & Lobo, 2008), mas
essas duas formas de contetdo de vinculo sdo conceitualmente distintas e sua busca ativa

(Casciaro et al., 2014).

A amizade invoca muitas das condigdes ideais para os efeitos positivos do contato:
normalmente envolve cooperacdo e objetivos comuns, além de contatos repetidos de status
igual por um periodo prolongado e em ambientes variados. A amizade é motivada por receber
apoio emocional e propiciar bem-estar. Comeca com a atracdo pelos semelhantes (Verbrugge,
1977; Carley, 1991) e se desenvolve ao longo do tempo por meio de experiéncias
compartilhadas, frequente interacdo e crescente afeto (Krackhardt, 1992). E voluntaria,

igualitaria, confiante e duradoura (Bell, 1981).

A amizade aumenta a cooperacdo e a comunicacdo aberta no trabalho (Santanita,
2015), possivelmente por causa do apego emocional e da intimidade intrinsecos a relacdo
(Kilduff & Brass, 2010). Permite aos colegas de trabalho discutir questdes delicadas que eles
ndo compartilhariam com n&o-amigos. Essas conversas informais entre pessoas que gostam e
confiam umas nas outras podem ser cruciais para a aceitacdo e internalizagdo dos novos

valores (Gibbons, 2004).

A amizade tem sido associada ao compromisso organizacional (Morrison &

Mahadevan, 2012), compartilhamento de recursos durante a crise (Krackhardt & Stern, 1988)
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e tomada de decisdo na carreira (Krackhardt & Kilduff, 1990). Foi encontrado que redes de

confianga apoiam a mudanca organizacional (Scott & Carrington, 2011).

Enquanto os lagos pessoais fazem parte da dimensdo pessoal e fornecem amizade e
apoio emocional, os vinculos profissionais ndo tém uma expectativa de reciprocidade e sdo

parte da dimensdo social relacionada ao trabalho (Casciaro et al., 2014).

Resultados de pesquisa mostraram diferencas nas relagdes entre as varidveis conforme
0 tipo de rede transacionada: o Contrato Psicoldgico foi influenciado pela rede de
Aconselhamento, mas ndo pela de Amizade (Dabos & Rousseau, 2013); no estudo de Gibbons
(2004), a rede de amizade funcionou como catalisadora das mudancas, enquanto que a rede de
aconselhamento atuou como estabilizadora dos valores profissionais; em uma empresa
publica brasileira a rede de Amizade apresentou aumento na densidade e reducdo de
distancias geodésicas, enquanto a rede de comunicacdo pouco se alterou (Vieira & Neiva,
2015). Outro estudo com resultados bem diferenciados e complexos foi o de Luria & Kalish
(2013): Na rede de Contribuigéo, os atores nomeados por colegas (Poder de Bonacich) foram
mais bem avaliados. Na Rede de Amizade, os lideres mais bem avaliados foram aqueles com

ligagOes ndo redundantes.
Considerando que os lacos ou relacBes de rede produzem resultados diferentes
(Krackhardt, 1990), espera-se 0 mesmo nas relacdes entre as variaveis deste estudo.
Hipdtese 5: os tipos de rede (Amizade ou Informagdo) moderam significativamente

os efeitos entre as variaveis independentes e 0 comportamento de apoio.

As relagdes entre as variaveis pesquisadas e a perspectiva temporal

E importante entender como as reacdes dos destinatarios as mudancas evoluem com o
tempo e por quais razbes. Mesmo as melhores préaticas de gestdo podem ter efeitos negativos

guando mudam excessivamente, levando a esgotamento emocional, maior incerteza, a atitudes
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de cinismo e niveis mais baixos de comportamento de apoio a mudanca (Johnson, 2016;

Pierce & Arguinis, 2013; Procter & Randall, 2015).

Os resultados das mudancas organizacionais podem levar anos para se materializar,
isso limita as oportunidades que o gestor de mudangas tem para administrar repetidas
intervencdes e obter feedback sobre seus resultados (Stouten et al., 2018). Em uma metanalise
de 68 estudos longitudinais, M. Ford et al. (2014) mostraram que os efeitos sincronos dos
estressores cronicos tendem a aumentar ao longo do tempo e atingem o apice, em média, trés
anos apos a primeira onda de estudo. O estudo de Huy et al. (2014) mostrou uma evolugéo em

cascata da resisténcia a mudanca ao longo do tempo.

Efetivas implementac6es de mudanga s6 perduram quando os trabalhadores estéo
prontos para utilizar e promulgar 0s novos conceitos, conhecimentos e ferramentas (Tenkasi
& Chesmore, 2008). Os trabalhadores também se manterdo engajados se perceberem que as
principais conquistas e os efeitos positivos da mudanga permanecerdo ao longo do tempo

(Gleibs et al., 2008).

Um grande problema apontado pelos estudiosos é a taxa de retencdo dos respondentes
nas mensuragdes ao longo do tempo. Em Ertan et al. (2019), as taxas de resposta mostraram
um declinio no nimero de respondentes (89% em T1, 85% em T2 e 62% em T3), tendo no
total 17 entrevistados que concluiram as trés ondas do estudo. Em Gibbons (2004) de 207

respondentes em T1, 126 concluiram pesquisa em T2, com taxa de retencdo de 61%.

Quanto a Andlise de Redes Sociais, Seo (2019) aponta que embora haja um interesse
crescente nas redes sociais informais, ha relativamente pouca evidéncia empirica sobre co mo
a dindmica é estabelecida e progredida ao longo de periodos. De toda forma é um fluxo l6gico

de pesquisa a considerar nos estudos sobre a mudanca organizacional (Day et al., 2014).

Com base nos achados acima relatados, e considerando o cenario de mudancas

estruturais ocorridas na Secretaria de Gestao de Pessoas do 6rgao estudado, espera-se que as
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reacOes comportamentais dos servidores envolvidos se alterem ao longo do tempo.
Argumenta-se que o efeito dos dois antecedentes (percepcdo das Politicas e Préaticas de RH e

papéis nas redes sociais informais) variardo a medida que as mudancas acontecam.

Espera-se que haja diferencas significativas nas relacfes entre as variaveis durante as
ondas 1, 2 e 3, devido as defini¢Bes politicas do 6rgdo, com diferentes titulares da Secretaria
de Gestdo de Pessoas. Considerando que cada gestdo trouxe uma nova linha de direcdo, nao
havendo um constante projeto de mudanca, nem a ideia de projecdo de cenérios, optou-se por
nao direcionar a hipdtese, assumindo apenas um possivel efeito da moderacdo do tempo. Uma
mudanga ndo significativa das diferencas indica que o modelo ndo varia ao longo do tempo.

Caso ocorra uma mudanca significativa ha evidéncia do efeito moderador de tempo.

Hipdtese 6: o tempo modera as relagdes entre as variaveis Politicas e Praticas de RH,

redes sociais informais e Comportamento de Apoio a Mudanga, ao longo de trés anos.
Modelo

Para testar essas hipoteses, propde-se um modelo de relagdes entre Politicas e Praticas

de RH, redes sociais informais e Comportamento de Apoio a Mudanca (Figura 4).

Figura 4
Modelo da pesquisa
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Método

A pesquisa foi quantitativa e qualitativa no Estudo 1, e quantitativa no Estudo 2. Foi
utilizado survey nas trés ondas de coleta, a fim de avaliar as varidveis redes sociais informais
de amizade e informacéo, Politicas e Praticas de RH e o comportamento de apoio a mudanca.
O Estudo 1 descreve e analisa os resultados com as informacdes obtidas pelas entrevistas e a

analise documental. O Estudo 2 realiza a testagem do modelo de pesquisa e hipoteses.
Participantes

Participaram do estudo, os servidores em exercicio efetivo, lotados na Secretaria de Gestdo
de Pessoas do 6rgdo. Dessa maneira, ndo participaram os servidores aposentados, cedidos a
outros 6rgdos, afastados por licenca prolongada para tratamento de salde ou por licenca sem

vencimento. Todos os servidores efetivos e em atividade foram convidados a participar da

pesquisa.

Os dados referentes a idade, sexo, ocupantes do cargo de chefia, tempo de trabalho no

Orgao e escolaridade sdo apresentados na Tabela 6.

Tabela 6

Dados demogréficos dos respondentes

Dados demograficos

12 onda

22 onda

32 onda

Idade

Se xo

Chefia

Tempo de trabalho
Escolaridade

25 a 35anos: 36%
36 a 51 anos: 53%
52 a 64 anos: 11%
53% mulheres
21,7%

50% > 6 anos
Ensino Médio: 12%
Graduagéo: 29%
Especializagdo: 49%
Mestrado: 10%

25a35anos: 31%
36 a 51 anos: 57%
52 a 64 anos: 12%
58% mulheres
24,4%

50% > 11 anos
Ensino Médio: 13%
Graduacéao: 34%
Especializagdo: 45%
Mestrado 8%

27 a 35 anos: 25%
36 a 51 anos: 55%
52 a 60 anos: 20%
60% mulheres

24, 7%

50% > 12 anos
Ensino Médio: 13%
Graduacao: 29%
Especializacgdo: 50%
Mestrado 8%
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Amostra - tamanho, poder e precisdo

Para estimar o poder, precisdo e tamanho necessario para a amostra, foi utilizado o

software G*Power 3.1. Os calculos foram feitos para testes F, regressao linear maltipla com

modelo fixo, com incremento de R?, apresentados na Tabela 7.

Tabela 7

Célculos para adequacdo da amostra

Analises  Parametros Dados

Input Effect size f2 0,35
o, err prob 0,05
Power (1-4 err prob) 0,95
Number of tested predictors 2
Total number of predictors 7

Output Noncentrality parameter A 16,800
Critical F 3,232
Numerator df 2
Denominator df 40
Total sample size 48
Actual power 0,95

As coletas foram realizadas em 3 ondas: junho de 2017, margo de 2018 e agosto de
2019. As amostras sdo representativas, considerando os valores indicados pelo G*Power: 83
respondentes na 12 onda, 85 na 22 e 79, na 32. Participaram das 3 ondas, 49 servidores. Desta
forma, garantiu- se a amostra minima necessaria e a adequacdo ao modelo longitudinal
proposto, mantendo um grupo de mesmos respondentes, pareados, em todas as coletas de

dados. O numero de servidores efetivos e de respondentes, nas ondas, estdo na Tabela 8.
Tabela 8

Populacéo e amostra de respondentes

Dados 12 onda 22 onda 32 onda Ondas1,2e3
Periodo da coleta de dados Junho/2017 Marco/2018 Agosto/2019 Jun/17, Mar/ 18 e Ago/19
Total de servidores efetivos 109 111 108 119
Respondentes 83 85 79 49

Percentual de respondentes 76,15% 76,57% 73,15% 41,18%
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Medidas e Instrumentos

As variaveis de pesquisa sdo 0 Comportamento de Apoio & Mudanga, as Politicas e
Praticas de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo, Envolvimento e Avaliacdo de
Desempenho, e os papéis de consultor, coordenador, gatekeeper e representante das redes

sociais de Amizade e de Informacdo. Este estudo envolve os seguintes instrumentos:

Escala de respostas comportamentais a mudanca organizacional (Nery & Neiva,
2015; 2018), com estrutura bifatorial — Apoio e Resisténcia — e indices de consisténcia interna
e validade de construto [y (88, N = 424) = 182,35 p<0,05; x2/gl= 2,07; NFI=0,94; TLI =
0,93; CFI=0,93; GFI=0,95; AGFI=0,92; RMSEA (IC) = 0,05 (0,03-0,06), Rz = 58,46%)].
Neste estudo, foi utilizado o fator Comportamento de Apoio a Mudanca, com 7 itens que
avaliam a emissdo de comportamentos desejados em um processo de mudancas, tais como

flexibilidade, abertura ao processo, aceitacdo, defesa da mudanca.

Escala de Politicas de Recursos Humanos (Demo et al., 2011), R2=58%, testada nos
Estados Unidos (Demo et al., 2012) e replicada no Brasil (Demo et al., 2014). A analise
confirmatdria com seis fatores demonstrou indices adequados de ajuste do modelo [x*(752) =
2376.2,29, p/0.001 or NC=3.15; CFI =.89; RMSEA=.07 (intervalo de confianga entre.069 e
.075)]. Nesta tese, foram utilizados os fatores: Envolvimento (reconhecimento,
relacionamento, participacdo e comunicagao), 12 itens, Confiabilidade (a) = 0,93, Percentual
de variancia = 37%; Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo (aquisicdo sistematica de
competéncias, aprendizagem continua e producdo de conhecimento), 6 itens, Confiabilidade
(«) = 0,88, Percentual de variancia = 3%, e Avaliacdo de Desempenho e Competéncias
(promocdes, planejamento de carreira e desenvolvimento), 5 itens, Confiabilidade («) = 0,86,

Percentual de variancia = 4%.

Estes instrumentos foram avaliados com escala de resposta do tipo Likert com sete

pontos, sendo 1 (discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente).
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Mapa de Redes Sociais — Questionario adaptado de Neiva e Brito (2008), composto
de duas questdes: 1) Quais pessoas vocé considera bons colegas de trabalho e o quanto vocé
considera essas pessoas suas amigas? 2) Quais pessoas mais lhe passaram informacdes
importantes sobre o trabalho e o quanto vocé as considera como fonte de informacéo? Os
respondentes selecionam cinco servidores da lista e os avaliam por escala composta de dois

extremos, de 1 (pouco) a 4 (muito).

Os dados qualitativos foram retirados dos documentos obtidos junto ao Orgao, tais
como descricdes de acdes, projetos e relatorios das intervencfes, materiais do jornal interno

da area e dos informativos da intranet do 6rg3o, publicados pela Area de Comunicagao.

Procedimentos de coleta de dados

Para a coleta dos dados quantitativos, foi aplicado survey contendo as escalas de
respostas comportamentais a mudanca organizacional, de politicas e préaticas de recursos
humanos e 0 mapa de redes sociais. A primeira coleta foi realizada no periodo de junho a

agosto de 2017, a segunda coleta realizada em maio de 2018 e a terceira, em agosto de 2019.

Os servidores da SGP foram convidados por e- mail para responder o instrumento de
pesquisa. A aplicacdo foi presencial, feita por pesquisadores do grupo de pesquisa da UnB,

no proprio local de trabalho de cada secéo.

Essa pesquisa ndo foi submetida a um comité de ética para analise. Contudo, os
aplicadores informaram sobre o termo de consentimento livre para futura utilizagdo das suas
respostas para fins académicos, e coletaram a concordancia de cada respondente no
instrumento de pesquisa. Os pesquisadores forneceram codigos para identificacdo dos
participantes, com listas de nomes de paises. Os dados dos servidores foram pareados ao

longo dos anos por meio dessa identificagéo.
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Os dados qualitativos foram obtidos por meio das entrevistas iniciais (roteiro no
Anexo A), transcritas e analisadas pelo grupo de pesquisa, e dos materiais que foram
disponibilizados para consulta. A primeira gestdo da SGP disponibilizou ao grupo a relacéo
dos projetos implantados e os informativos internos da area, produzidos em 2017. Para
compreender as realiza¢cdes da SGP em todo o periodo da pesquisa, foi escolhida como fonte
as matérias publicadas diariamente no jornal online, produzidas pela area de Comunicacao.
Esse material produzido por outra area reduz o viés da autopromocdo, com relatos mais

neutros em relacdo aos titulares da SGP.
Procedimento para analise dos dados
Diagndstico dos dados

Os dados das amostras foram submetidos a analise fatorial exploratoria (AFE) para
verificar se a estrutura dos instrumentos apresentava o nimero de fatores intrinsecos das
escalas originais. Foi checada a existéncia de casos omissos e extremos, multicolinearidade e
singularidade, e outros pressupostos, como normalidade, linearidade, homocedasticidade.
Matrizes de correlacdo e anti- imagem foram geradas e analisados os testes de Barlett e de

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), a fim de verificar a fatorabilidade do teste.

O teste de esfericidade de Bartlett testa a hipotese de que as variaveis ndo sejam
correlacionadas na populacdo. A hipétese 0 diz que a matriz de correlagdo da populacdo €
uma matriz identidade para a qual o modelo fatorial é inapropriado. Para interpretacdo dos
indices de KMO, valores menores que 0,5 séo inaceitaveis, entre 0,5 e 0,7 sdo mediocres;
entre 0,7 e 0,8 sdo bons; entre 0,8 e 0,9 sdo 6timos e valores acima de 0,9 sdo excelentes
(Damasio, 2012). Os indices dos testes de esfericidade e fatorabilidade da escala de Politicas e
Préticas de RH obtidos com os resultados dos estudos aqui realizados sdo descritos aseguir na

Tabela 9.
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Tabela 9

Indices dos testes de esfericidade e fatorabilidade da escala de Politicas e Praticas de RH

12 onda 22 onda 32 onda
Teste de Bartlett
qui-quadrado 1293,386 1379,225 1443,141
gl 253 253 253
Sig. ,000 ,000 ,000
KMO ,897 ,896 ,819

Os resultados obtidos para as duas medidas (Teste de esfericidade de Bartlett e Medida
de adequacdo da amostra) indicam que a matriz de dados pode ser fatorada (Damaésio, 2012).
Para a verificacdo dos fatores, foi utilizado o método de extracdo Principal Axis Factoring
(PAF) indicado como um dos que fornecem os melhores resultados (Damaésio, 2012). Foi
aplicado o método de rotacdo obliqua Promax, na qual que os fatores sdo correlacionados
entre si, mais indicado para pesquisas das ciéncias humanas. A consisténcia interna dos
fatores (o grau de interrelacdo entre as variaveis) foi avaliada por meio do Alfa de Cro nbach,
que quando maior que 0,7, evidencia que os itens do fator medem a mesma caracteristica. Na

Tabela 10 sdo apresentados os escores dos alfas obtidos.
Tabela 10

Escala de Politicas de RH_alfas das 3 ondas

Alfa de Cronbach 12 onda 22 onda 32 onda
Fator Envolvimento (ENV) ,949 ,941 947
Fator Treinamento e Desenvolvimento (TDE) ,858 ,886 ,843
Fator Avaliacdo de Desempenho (A VD) ,852 ,829 ,821

Os fatores das escalas originais mantiveram-se 0s mesmos. A composicao dos fatores
incluiu cargas fatoriais superiores a 0,45 (Tabachnick & Fidel, 2012). N&o se realizou
Analise Fatorial Confirmatoria (AFC) devido o numero reduzido de participantes das

amostras.



71

Estratégias de anélise
Analise Qualitativa

Para os dados qualitativos do Estudo 1, foi realizada analise documenta |, a fim de
contextualizar os resultados encontrados com o0s instrumentos quantitativos. As acOes
produzidas pela SGP foram organizadas conforme a politica e pratica de RH afetada. As

reportagens produzidas pela Area de Comunicacio do 6rgdo foram classificadas em temas:
e Legislacdo afeta ao servidor (resolucdes, portarias) — inclui leis e demais normativos.
¢ Desenvolvimento de Pessoas — treinamentos, foruns, gestdo de competéncias.
e Campanhas e acOes para o servidor — campanhas desalde e atividades de bem-estar

¢ Valorizacdo do servidor — interesses, hobbies e atividades desportivas dos servidores.

Foi realizada a compilacdo de todo o material obtido em um banco de dados do
historico de eventos a fim de detectar incidentes potencialmente relevantes para a construgdo
de uma narrativa detalhada do que aconteceu no periodo. Essa analise permitiu vincular o
contetido, 0s contextos e 0s processos de mudanca ao longo do tempo, de modo a explicar
possiveis alteracGes observadas nos resultados da pesquisa (Wiedner et al., 2017). A narrativa
se concentra na iniciativa de mudanca estratégica na gestdo do Presidente A, vinculada aos

desenvolvimentos subsequentes das trés praticas de RH que foram remodeladas.

Analise Quantitativa

Para analise das redes sociais informais, foram montadas matrizes quadraticas
incluindo todos os participantes. As respostas foram analisadas com os softwares UCINET
6.0, em que foram extraidos dados macro e microestruturais, bem como o0s papéis de

Brokerage das redes.
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A macroestrutura das redes é verificada por meio de critérios significativos como
coesdo, densidade, distancia, didmetro, fragmentagdo. A avaliacdo da microestrutura é
realizada com base nos escores medios dos atores (média de ligacGes, distancia geodésica

média etc.). Os dados estruturais das redes foram comparados nas trés ondas da pesquisa.

Para a definicdo dos papéis dos brokers, o comando é feito pelo menu Network >
Ego Networks > G&F Brokerage roles (Gould & Fernandez, 1989). O programa apresenta

os atores listados conforme seu papel de corretagem na rede, e com o nimero de ligacGes.

Para o desenho das redes foi utilizado o programa Netdraw. Nestes desenhos das
redes, foram demonstradas as composicdes das comunidades, calculadas pelo o algoritmo de
Girvan & Newman (2002), que identifica subgrupos coesos formados por particdes
aninhadas dos dados originais. Esse programa encontra arestas cuja remoc¢do fragmenta o

grupo, revelando os principais subgrupos.

Os dados gerados pelo UCINET foram transportados para o software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS, versao 25) para analise de correlacdo com as demais

variaveis para testagem das hipdteses de pesquisa e do modelo proposto para esta pesquisa.

Os dados das variaveis Comportamento de Apoio a Mudanca e Politicas e Praticas de

RH foram analisados em termos descritivos (média e desvio padrdo das medidas).

Os dados referentes aos papéis de Brokerage (Coordenador, Gatekeeper, Consultor e
Representante) e os dados de Comportamento de Apoio @ Mudanga e de Politicas e Praticas
de RH foram submetidos a métodos inferenciais, com uso de regressées multiplas e de
equacOes estruturais. Foi realizada regressdao padrdo, método “Inserir”, para teste das

hipoteses. Os indices foram calculados com intervalo de confianga de 95%.

Foram verificados o0s requisitos basicos para regressdo, por meio de testes

estatisticos: linearidade do fendmeno, variancia constante dos termos de erro
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(homocedasticidade), independéncia dos residuos (Durbin-Watson entre 1,5 e 2,5) e
normalidade da distribuicéo dos residuos. As anélises de multicolinearidade, e singularidade
ndo apresentaram problemas para a amostra pesquisada, ou seja, 0s valores de tolerance

foram superiores a 0,1 e de variance inflation factor (VIF) inferiores a 10,0 (Myers, 1990).

O efeito moderador decorre da inclusdo de uma terceira variavel ou construto que
modifica a relagdo entre duas varidveis relacionadas (Hair et al., 2010). Para testar esse efeito
na variavel “Chefia” e na diferenca entre as Redes, foi utilizada a ferramenta PROCESS
(Hayes, 2012) para cada variavel independente do modelo. Estimativas de intervalo de
confianca corrigidas por viés (BC) de 95% foram obtidas para o efeito indireto nos modelos

de moderadores simples.

Para comparar as médias das varidveis entre as Ondas 1,2 e 3, utilizou-se MANOVA -
Multivariate Analysis of Variance, ou Andalise de Variancia Multivariada (Field, 2009) para
medidas repetidas. Executou-se um modelo que elimina a variacdo entre as pessoas, de modo
que apenas sejam observados os efeitos dentre as pessoas (por exemplo, Oreg, 2003). Uma
mudanca ndo significativa nas diferencas indica que os parametros ndo variaram ao longo do

periodo, enquanto uma mudanca significativa indica efeito moderador do tempo.
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Resultados e discussao

Nesta secdo, serdo apresentados os resultados obtidos e a discussdo do Estudo 1,

seguidos pelos resultados e discussao do Estudo 2.
Estudo 1 - resultados

Esse estudo se propbs a descrever o contexto, relacionando os contetidos de
intervencdo e os eventos marcantes do periodo pesquisado. Dessa forma, a apresentacdo dos
resultados seré feita em duas partes: primeiro serdo mostrados os dados qualitativos colhidos
e depois os dados obtidos pelas analises quantitativas. Esses resultados quali e quantitativos

serdo conjuntamente analisados logo depois, na discusséo do estudo.

Dados qualitativos

A partir de relatérios e das matérias publicadas nos informativos internos, foram
destacadas as acBes que a Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP) realizou no periodo das
diferentes gestdes, relacionando-as aos fatores de Politicas e Praticas de RH: Envolvimento,

Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo, e Avaliacdo de Desempenho.

A 12 titular comecou as mudancas na area ao ser nomeada. As ac¢Oes foram realizadas
entre 2° semestre de 2016 e o inicio de 2018 (final dessa gestdo). A politica e pratica de
Envolvimento pode ser considerada executada por meio da promoc¢do de encontros para
integracdo de toda a area e das reunides para planejamento dos projetos de mudanca, e ainda
com a realizagdo de um forum sobre assédio moral. Também foi feita a Avaliacdo dos Riscos
Psicossociais Relacionados ao Trabalho, com consultoria da UnB. Entendeu-se que politica e
pratica de Treinamento, Desenvolvimento e Educacédo fo i remodelada a partir da implantagédo
de um modelo de Educacdo Corporativa, do Levantamento de Necessidades de Capacitacdo
(LNC) junto aos servidores e da execucdo de Vvarios cursos para capacitar a propria equipe da

SGP para as mudancas, como Gestdo de Projetos e Psicodinamica do Trabalho. A Politica e
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Pratica de Avaliacdo de Desempenho foi contemplada com a revisdo do mapeamento de
competéncias, com projeto-piloto na propria area. A Tabela 11 apresenta as principais

atividades promovidas no periodo entre o0 2° semestre de 2016 e o0 ano de 2017.

Tabela 11
Levantamento das ac¢des realizadas dentro da SGP (2° semestre 2016 e 2017)

Politicas e Principais a¢8es realizadas dentro da SGP
Préticas de RH

Envolvimento » Realizacdo de encontro de integracdo com toda a SGP.
o Realizagdo dos workshops “Repensando a SGP” para planejamento das mudancgas.
e lencontro externo de toda a equipe SGP (no jardim do CCBB)
¢ Realizacdo do | Forum de Assédio Moral e Organizacional.
e Aplicacdo do Protocolo de Avaliagdo dos Riscos Psicossociais no Trabalho.

Treinamento, e Implantacdo de novo modelo de Educacgao Corporativa.
Desenvolvimento e 1°] evantamento de Necessidades de Capacitagdo para todos os servidores.
e Educacao e Capacitacdo de toda a SGP em Gestéo de Projetos e Mapeamento de Competéncias.

e Curso de contratacdo de Treinamento, para a SGP;
e Curso de Psicodindmica do Trabalho para todos os gestores da SGP.

Avaliagao de e Revisio do mapeamento de competéncias (projeto-piloto na SGP).

Desempenho

A Tabela 12 mostra acdes feitas na Secretaria de Gestdo de Pessoas, apds a 22 troca da

titular (a partir de fevereiro de 2018 até todo o ano de 2019).

Tabela 12

Levantamento das ac¢des realizadas dentro da SGP (2018 e 2019)

Politicas e Praticas de RH Principais acdes realizadas dentro da SGP

Envolvimento e Confeccdo de grande painel, para os servidores registrarem e xpectativas.
e SGP promove Campanha de Sustentabilidade para os eventos internos.
e Encontro com servidores de outras areas para revisdo de praticas da SGP.
o Workshop de planejamento dos projetos para 2018 e 2019.
e Apresentacgdo interna dos projetos concretizados (1° semestre de 2018).

Treinamento, e Levantamento de cursos junto a chefia, com base em competéncias.
Desenvolvimento e e Servidores da SGP participam de piloto da oficina de processos.
Educagdo

Avaliagéo de Desempenho e Revisdo final e publicagdo eletronica do Mapeamento de Competéncias .
o Realizacdo de pesquisasobre o dimensionamento da forga de trabalho.

As praticas de Envolvimento, em 2018, foram vistas em acdes como a confecgédo
conjunta de um grande painel permanente, nas paredes do andar onde fica a SGP, no qual os
servidores foram convidados a registrar sua visdo e expectativas para a area. E no encontro
com servidores das demais areas do tribunal, para revisdo de acdes e atividades promovidas

pela SGP. Houve reunido com chefes de secdo da area para revisdo dos projetos para escolha
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dos que seriam continuados. Em TDE, o levantamento de cursos voltou a ser apenas junto aos
gestores. Exclusivamente para os servidores da SGP, houve uma oficina-piloto sobre
processos de trabalho. A politica de Avaliacdo de Desempenho foi especialmente
contemplada, com a revisao final e publicacdo eletronica do Mapeamento de Competéncias
do drgdo, e com a elaboracdo e execugdo do projeto Dimensionamento da Forca de Trabalho,

em parceria de pesquisa com aUnB.

O cenario politico e organizacional foi analisado, considerando cada gestdo dos
Presidentes A, B e C. Os contetudos foram listados a partir das publicacbes online do
informativo, produzidos pela area de Comunicacdo do 6rgdo. Os dados foram classificados
como Legislacdo ao Servidor, Desenvolvimento de Pessoas, Campanhas e Acles para o
Servidor, e Valorizacdo do Servidor, para melhor entendimento do cenario politico, e sdo

apresentados em cada ano e periodo de gestdo dos Presidentes A, B e C nas Tabelas 13 a 21.

Das entrevistas desses presidentes ao assumirem o cargo, publicadas online, foram
retiradas frases emblematicas que parecem dar o tom de cada gestdo. O Presidente A diz que
serd feita uma “Gestdo compartilhada, com a colaboracdo dos servidores”. O Presidente B
fala que “Apesar de nosso tiro curto de seis meses, nés vamos procurar fazer dois anos em
seis meses, com apoio de todos vocés”. O Presidente C, por sua vez, diz “Aponto, pois, a
continuidade administrativa como diretriz do nosso agir neste primeiro momento, sem
prejuizo de projetos a serem desenvolvidos e implementados (...), com a crescente

qualificacdo do servigo publico e o aperfeicoamento da instituicao”.

A classificacdo das informacGes sobre o Presidente A € apresentada nas Tabelas 13

(ano de 2016) e 14 (ano de 2017).



Tabela 13

Levantamento das matérias publicadas pela Assessoria de Comunicacdo no ano de 2016 — Presidente A
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Legislacio afeta aoservidor

- Criacdo de 118 cargos e 426 funcdes
comissionadas (Lei)

- Lein®13.317, de 20de julho de 2016 —
aumento da remuneracdo de toda a
carreira judiciaria.

- Medida Provisoria abre crédito

e xtraordinario de 150 milh&es p/o 6rgéo.

- Regulamento do teletrabalhono
Judiciério

- Aumento do prazo para servidores
compensaremhoras da greve de 2015

- Institui Adicional de Qualificacdo - AQ
para Técnico Judiciario portador de
diploma de curso superior.

- Institui Comisséo Interdisciplinarpara
elaborar estudos e oferecer propostas de
revisdo do Plano de Cargos e Salérios
dos Servidores do Poder Judiciario da
Unido

- Prorrogacéo dalicenca-maternidade
(de 120 para 180 dias) e da licenca-
paternidade (de 5 para 20dias)

- Regulamento para afastamento de
servidores para programa de pds-
graduacdo (no Brasil ou no exterior)

- Concessao de bolsas depara cursos de
linguas

Desenvolvimento de Pessoas

- Programa de Ambientacdo para
novos servidores

- Novo Programa de Educacao
Corporativa

- 1° Levantamento de
Necessidades de Capacitacdo com
consulta direta aos servidores.

- Ciclo de Palestras Ge renciais
(Lideranca, Gestdo de Conflitos,
Gestdo do Tempo, Planejamento,
Engajamento).

- Gestdo de Projetos

- Curso de Psicodinamicado
Trabalho

- Treinamento dado pelo
Facebook a area de Comunicagéo;
- Cursos de Excel abertos atodos,
nos niveis basico e avancado

- Qualidade no Atendimento

- Curso de Kan Ban

- SGP faz enquete para ver
interesse de servidores emcursos
de idiomas

- Gestdo e Fiscalizacdo de
Contratos - basico

Campanhas e ag¢Ges prd-servidor

- Selecdes internas para cargos em
comissdo, de chefia e para gabinete

- Oficinas de arte terapia e deioga

- Oficina "Empodere-se!

- Dia Mundial de Prevencdo do Suicidio:
atividade com todos os servidores no
térreo

- Rodas de Conversasobre o Suicidio,
Salde Emocional,

- SGP orienta servidores acuidar

de sua saude e de seu plano

- Programa de Saude Financeira

- | Encontro de Aposentados

- Corte de cabelo solidério (Outubro Rosa)
- Podologia (Novembro Azul)

- Criacdo de programa de educacédo
solidéaria para menores aprendizes

- Ampliagdo do programa de reeducacdo
para presidiarios

- Palestra “Vida: caminho paraa
felicidade”

- Oficina"(Co)Dependéncia afetiva nas
relacbes familiares”

- Oficina de Redacéo para 0 ENEM
(aprendizes)

- Conexado: 2 dias de atividades p/
servidores

- Sarau Cultural

- Cine Ser (parceria com 0 CVV)

Valorizac&o do servidor

Presidente visita todos os locais de
trabalho para conhecer os servidores
- Diretor-geral e SGP recebem
comissdo de 20 servidores para
apresentar propostas relacionadas a
jornada de trabalho, retroativo de
auxilios, transporte, salde, qualidade
de vida

Servidor recebe medalha com o grau
de Comendador por 20 de servigos
prestados ao pais.

- Conhega o perfil dos gestores

- Reportagens sobre servidores que
praticavam esportes olimpicos:

- A fisiculturista camped na Europa
- O praticante de tiro esportivo

- O éarbitro

- O jogador de futebol

- As maratonistas aquaticas

- O carateca que joga pingue-pongue
- A corredora

- O ciclista.

- Fotografias das se¢des decoradas
pelos servidores para o Natal.
Video de final de ano do Presidente
agradecendo a todos os servidores e
colaboradores pelo empenho
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1° ano da Gestéo do Presidente A — 2016 (Tabela 13)

Para contextualizar o cenario geral do periodo, é importante destacar que no ano
de 2016 (primeiro periodo de mudangas) houve acréscimo de 20% no numero de
servidores do 6rgdo, foi autorizado o aumento da remuneracdo do Judiciario (que ndo

acontecia ha 8 anos), e concedido adicional de 5% aos técnicos com nivel superior.

Nesse periodo, toma posse 0 Presidente A. Pelas atividades implementadas e pelas
entrevistas dele, apura-se que houve uma politica de valorizagdo do servidor. Ha diversas
matérias jornalisticas mostrando sua visita a todas as dependéncias do 6érgdo e suas

mensagens de agradecimento as equipes pelo trabalho executado.

Sob seu comando, foram regulamentados beneficios no 6rgdo: aumento da
licenca- maternidade, de 120 para 180 dias, e da licenca-paternidade, de 5 para 20 dias; 0
afastamento de servidores para programa de pds-graduacdo (no Brasil ou no exterior); o
aumento do prazo para servidores compensarem horas da greve de 2015; e a concesséo de
bolsas para cursos de lingua estrangeira. E importante esclarecer que estas benfeitorias ja
eram autorizadas no ambito do judiciario, porém precisavam ser regulamentadas
internamente para serem implantadas nessa organizacdo estudada. Por exemplo, o
afastamento do pais para programas de qualificacdo ja era autorizado pelo Decreto
5.707/2006, mas s6 em 2016 passou a vigorar no 6rgao, com a regulamentacdo interna.

Verifica-se que houve diversas atividades voltadas para a salde do trabalhador,
em especial o cuidado com a saude mental. Também sdo lancadas semanalmente
reportagens sobre a vida pessoal dos servidores, com matérias sobre hobbies, participacao

em atividades desportivas, viagensetc.

A SGP, nessa gestdo, realizou para todo o 6rgdo: 1) o novo modelo de Educacao

Corporativa com o0 1° Levantamento de Necessidades de Capacitacdo dos servidores, feito
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de forma participativa, com possibilidade de indicacdo de cursos e outras atividades de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo por parte das equipes de trabalho, e com
avaliacdo individual da importancia e o dominio de cada contetido sugerido para efeitos
de priorizagdo e orgamento; 2) o 1° Ciclo de Palestras Gerenciais sobre Lideranga, Gestéo
de Conflitos, Gestdo do Tempo, Planejamento, Engajamento, realizado, pela 12 vez com
consultoria externa de referéncia e aberto a todos os servidores interessados (e ndo apenas
os chefes); 3) Oficina de Redacdo para o ENEM para os jovens aprendizes, com

instrutoria voluntaria de servidores.

2° ano da Gestao do Presidente A — 2017

Em relagdo ao Orgdo, alguns acontecimentos o projetaram novamente nos
noticiarios do pais: uma busca e apreensdo da Policia Federal na estacdo de trabalho de
um servidor, um julgamento de impacto nacional, medalha dada ao Presidente A pelos

servigos prestados.

Dando continuidade a politica de valorizacdo do servidor, foram regulamentados :
a jornada de 30 horas para mée-nutriz (para poder amamentar) até os 24 meses de vida da
crianca; reducdo do expediente para 5 horas diarias ao servidor que tiver dependente com
deficiéncia, sem necessidade de compensacdo de horas; convénio para consignacdo em
débito em folha; ampliacdo da validade do Banco de Horas (de 180 meses para 5 anos);

autorizacdo de fazer cursos a distancia para uso da licenca capacitagéo.

A valorizacdo também € vista especialmente nas seguintes acles (relatadas nas
matérias publicadas em periodico interno): convénio com SESC para atendimento
odontoldgico e palestras aos terceirizados, reabertura do Centro de Treinamento com

aulas de zumba, lutas e treinamento funcional, aquisi¢do de quadriciclo elétrico para uso
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de um servidor com deficiéncia no prédio do tribunal; abertura de estacdo de
compartilhamento de bicicletas “+Bike”, a pedido do 6rgdo ao GDF, inauguracdo da
horta organica, com fornecimento de chas aos servidores, e a publicacdo de muitas

matérias sobre os servidores e seus talentos e hobbies.

A SGP entregou ao 6rgdo acBes importantes como: | Forum de Assédio Moral do
judiciario; 1 Curso de Educacéo para Aposentadoria (criacdo de equipes tutoras); criacao
da Unidade de Educacdo a Distancia; acordo de compartilhamento das plataformas de
cursos online com o Senado Federal; atualizacdo do Mapeamento de Competéncias e
desenvolvimento das trilhas de aprendizagem; aplicacdo da Avaliacdo dos Riscos
Psicossociais do Trabalho, com a consultoria da UnB; Jornada de Qualidade de Vida;
desenvolvimento e lancamento da ferramenta eletrénica para solicitacdo de Adicional de
Qualificacéo.

Todos estes dados estdo apresentados mais detalhadamente na Tabela 14, que lista

as atividades do segundo ano da gestdo do Presidente A.



Tabela 14

Levantamento das matérias publicadas pela Assessoria de Comunicacdo no ano de 2017 — Presidente A

Legislacédo afeta aoservidor
- Busca e apreensdo da Policia Federal
na estacdo de trabalho de umservidor
- Julgamento de impacto nacional
- Criacdo de assessoria de Pesquisa e
Inovagdo
- Autorizacéo de cursos de EAD na
licenga capacitacéo
- Convénio para consignagao em
débito na folha de pagamento
- Ampliagdo do prazo para entregade
atestado médico
- Suspenséo de nomeages
- Portaria que institui jornada de 30
horas para Mé&e-nutriz (até 24 meses
de vida); concessédo de 5 horas dirias
sem compensacado para servidor que
tiver dependente comdeficiéncia.
- Ampliacgéo da validade doBanco de
Horas (de 180 meses para 5anos).
- Presidente recebe medalha pelos
servigos do 6rgédo
- Reformulacéo do Planejamento
Estratégico para 2018 a 2021.

Desenvolvimento de Pessoas
- I Forumde Assédio Moral e
Organizacional do judiciério
- Criacdo da area de Educacdoa
Distancia
- | Curso de Educagdo para
Aposentadoria (criacdo de equipes
tutoras)
- Acordo de Cooperagdo como
Instituto Legislativo Brasileiro do
Senado Federal para uso das
plataformas de cursos online
- | Encontro de Integracdo comtoda a
equipe de Informética
- Adaptacgédo do DISC para selecdoe
relocacdo internas
- Implantagéo das trilhasde
aprendizagem
- Programa de Educacéo Solidéaria
capacita 300 aprendizes
- Reunides com todas as unidadesdo
orgdo para mapeamento de
competéncias.

Campanhas e ac¢des pré-servidor
- Novo canal de comunicag¢éo coma
area de transportes
- Inicio da Laya Yoga
- I Encontro de Aposentados
- Café com Financas (palestras-2)
- Te xtos paraautodesenvolvimento
- Parceria com SESC para atendimento
odontologico aos terceirizados
- Reabertura do Centro de
Treinamento com aulas de zumba,
lutas e ginastica funcional
- Aquisi¢do de quadriciclo elétrico
para servidor com deficiéncia
- Ferramenta eletrdnica de solicitacao
de Adicional de Qualificacéo
- Teste de hepatite gratuito
- Estacdo de bicicletas “+Bike”
- Langamento da pesquisa: Avaliacdo
dos Riscos Psicossociais do Trabalho
- Jornada de Qualidade de Vida
- Arrecadacéo de curativos
- Projeto Ché com plantas cultivadas
pelos presidiarios reeducandos.

Valorizacéo do servidor
- 18servidora a fazer curso de pdsno
exterior (mestrado em Barcelona)
- 2%reunido entre Diretoria e comissédo
de servidores (Plano de Saude e
Teletrabalho)
- Dia Mundial da Atividade Fisica
(matéria com 3 servidoras que fazer
esportes)
- Matérias com servidores que sdo
instrutores voluntérios dos aprendizes
- Oficina literaria com servidorescritor
- Servidora ganha medalha de bronze -
Surdolimpiadas
- Matérias com as Unidades da SGP,
para que todos conhegcam quem s&o 0s
servidores e o que fazem.
- Ministros homenageiam servidores
- Matérias com servidores e seus
talentos: as bailarinas, o saxofonista, a
cozinheira, o corredor de kart e outros
desportistas.
- Inauguracéo da horta organica SGP
com apoio da drea de Administracdo.
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Gestao do Presidente B — 1° semestre de 2018

Em fevereiro de 2018, apenas um més antes da 22 onda de coleta de dados, assume
o0 Presidente B, para ficar apenas até agosto daquele ano. Em video aos servidores ele diz
que “Apesar de nosso tiro curto de seis meses, nds vamos procurar fazer dois anos em
seis meses, com apoio de todos vocés” e destaca que suas portas estardo sempre abertas
aos servidores. Mesmo ficando apenas seis meses, ele fez mudancas estruturais
impactantes, segundo relato dos servidores. Ele nomeou outro Diretor-Geral, que por sua
vez, alterou os titulares das areas. Com isso, a SGP teve mais uma vez uma brusca
mudanca em sua gestdo titular, com a nomeacdo de uma antiga coordenadora para o

cargo.

Nesse curto periodo, sua contribuicdo maior foi dada com a inauguracao oficial de
um centro de fisioterapia no 6rgdo. Essa benfeitoria foi controversa no inicio, chegando a
ser noticiada nos jornais locais como “luxo”, mas ao final os servidores comegaram a ser

atendidos e aprovaram o projeto.

Sob seu comando, foi feita resolucdo unificando normas anteriores sobre remogéo
e redistribuicdo de servidores. Observa-se ainda o cuidado com a vida do servidor: foi
acrescentado nessa nova norma que se deveria aguardar o fim do periodo letivo no caso
de servidor com filhos em idade escolar. Também transparece que o Presidente B deu
continuidade a gestdo social implantada anteriormente. Uma das reportagens diz que o
Presidente B inscreveu o orgdo no Programa de Acessibilidade Zero Project, da

Organizacdo das Nacoes Unidas.

A Secretaria de Gestdo de Pessoas (SGP) nesse periodo de seis meses do
Presidente B deu continuidade a varios projetos. Langou o primeiro edital de selecdo para

a pés-graduacdo em parceria com o ILB — Senado, realizou o credenciamento de
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instrutores internos (subprojeto da Educagdo Corporativa implantando), executou o
projeto do Cine Debate, fez a 22 turma do curso de educacdo para a aposentadoria. Inovou
com projeto proprio criando um jogo online de competicdo sobre conhecimentos de
aprendizagem organizacional. Outras atividades voltaram a ser exclusivas para os chefes:
os workshops de preparagéo gerencial, e o levantamento de necessidades de capacitagéo
feito apenas por meio de heteroavaliagdo, com apenas os gestores definindo e solicitando

acOes de treinamento e desenvolvimento para suas equipes.

As atividades do ano de 2018 sdo apresentadas nas Tabelas 15 (1° semestre de

2018, sob a direcdo do Presidente B) e 16 (2° semestre de 2018, ja com o Presidente C).



Tabela 15

Levantamento das matérias publicadas pela Assessoria de Comunicacgdo no ano de 2018 — 1° semestre — Presidente B

Legislacdo afeta ao servi dor
- Em video novo presidente elogia
equipe e destaca que as portas de seu

gabinete estardo abertas aos servidores.

- Inauguracao do centro defisioterapia
- Novo Plano Estratégico - 2018/2021
- Presidente inscreve Programa de
Acessibilidade no Zero Project, da
Organizacdo das Nagdes Unidas.
-Nova resolucdo de Remocéo e
Redistribuicéo.

- Presidente concede medalha de honra
- Liberada a nomeacdo de servidores.

- Funpresp: migracdo de regime.

Desenvol vimento de Pessoas
- Edital de selecdo para pds-graduagéo
com o ILB —Senado.
- Credenciamento de instrutores internos
- Jogo online “Album da Aprendizagem
Organizacional”
- Cine Debatefilmes
- Forum de Inteligéncia Artificial
- Curso “Educag@o para aposentadoria”
- Cursos: brigadistas voluntarios, critérios
de sustentabilidade nas compras publicas
- Workshops para gestores: Engajamento,
Gestdo de Pessoas e Lideranca, Gestdo de
Mudangcas, Inovacéo, Planejamento, Etica.

Campanhas e agdes proé-servidor
- Dia Nacional do Desafio :
atividades de jiu-jitsu, bo xe,
funcional, zumba.
- Comemoraces no Dia da Mulher
- Tutorial sobrereembolso
odontologico
- Campanha de doacéo de sangue e
medula— 6nibus do Hemocentro
- Inicio da Kundalini Yoga
(ministrada porservidora)
- Oficina “ Relacionamentos
Saudaveis” paraterceirizados
- Programa do Sesc “Passaporte
para a Saude”.

Valorizacdo do ser vi dor
- Juiz langa livro comsuas reflexdes
- Novos gestores; 10 matérias
- Grupo de corrida retoma as atividades
- 3 servidoras praticam cross-fit
- Servidores vdo a Campus Party
- Educacdo Solidaria: certificados
- Terceirizada se forma em Gestao
- Amigo oculto de canecas
- Missdo cumprida: Telefonista e
Bibliotecérias aposentam-se
- Administracéo: 8 matérias
- Estagiario fala de viagem a Russia
- Talentos: a Chef, professor de danca.

Tabela 16

Levantamento das matérias publicadas pela Assessoria de Comunicacdo no ano de 2018 — 2° semestre — Presidente C

Legislacéo afeta ao servidor

- Realizacdo de atividadede
impacto nacional

- Diretora de Seguranca e
Transporte recebe Medalha
Meérito SegurancaPublica do
Distrito Federal

Desenvolvimento de Pessoas

SGP entrega Book de
Competéncias a secretarios e
assessores-chefes

- Palestra “Improviso e
Criatividade”

- Roda de conversada
Comisséo do Teletrabalho
com gestores

- Campanhas de agasalhos e brinquedos

- Oficina de pintura e satde emocional

- Oficina de ergonomia para teletrabalho

- Diadas Criancas: para filhos de servidores
- Outubro Rosa e Novembro Azul: palestras
- Bazar solidario: roupas eutilidades

- Pausa Ativa no trabalho (fisioterapia)

- Cone xdo — 2 dias de atividades

Campanhas e ac¢des pré-servidor

- Evento dia da Pessoa com Deficiéncia

Valorizacéo do servidor

Area Judiciaria promove Sarau de
Confraternizacao

Integrantes do Grupo de corrida e
caminhada/ medalhistas

- Campanha “Natal Solidario — Cartinhas
para o Papai Noel”

- Vigilante é campedo mundial de luta
amadora

84
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Gestao do Presidente C — 2° semestre de 2018 e todo o ano de 2019

Apos seis meses, como determinado, houve a troca do Presidente B para o C. J&
no discurso de posse (conforme reportagem), o Presidente C apresentou posicionamento
mais conservador que os presidentes anteriores, com foco em executar a atividade
finalistica da organizagdo e entregar resultados a sociedade. O érgdo volta aos holofotes
da imprensa devido ao evento nacional que executa nesse momento. Até o final de 2018,
devido a esta grande atividade, parece que pouco é feito internamente, considerando as
politicas e préaticas de valorizacdo das gestdes anteriores, comparado pelo volume de
reportagens das gestdes em cada semestre (como pdde ser visto na Tabela 16). As acoes

desenvolvidas no ano de 2019 estdo apresentadas a seguir, na Tabela 17.



Tabela 17

Levantamento das matérias publicadas pela Assessoria de Comunicagdo no ano de 2019 — Presidente C
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Legislacio afeta aoservidor

Emenda Constitucional 95
institui o Novo Regime
Fiscal, fixa um teto de gastos
para Orgdos da Unido

Portaria institui Comissdo
Gestora de Politica de
Género

Projeto de
Dimensionamento da Forga
de Trabalho (fase qualitativa
com 2.198 entregas
mapeadas)

Plano de Compensacéao do
Banco de Horas

Novas regras para usufruto
de licenca para capacitacdo

Programa de acessibilidade
recebe prémio internacional

Desenvolvimento de Pessoas

- Cine Debate: O Discurso do Rei, O
Diabo veste Prada, Delirios de consumo
de Becky Bloom, A Onda, Os
Estagiarios, Estrelas Além do Tempo

- Palestra “Conceitos de Inteligéncia
Artificial”

- Jornada Académica 2019 inova com
Roda de Conversa e Biblioteca Humana
- Debate sobre mercado detrabalho com
estagiarios

Cursos: - antecipacdo de problemas e
otimizacdo de processos de trabalho

- Preparagédo para aposentadoria

- Andlise de dados paranéo
programadores”

- Orgcamento impositivo e Novo Regime
Fiscal, Compliance

- Formagéo de Multiplicadores

- Reunides Eficazes

Workshops: Escrita Criativa e Afetuosa
-Metodologias Colaborativas de
Inovacéo

- Design Thinking, Visual Thinking

- Canvas Project e Storytelling

- Arquitetura corporativa

- Os 3P’s do Teletrabalho”

Palestras: “Vocé é asua marca”,
Protagonismo e Colaboragéo nas
Organizag6es do Século 21

- 1° Lean Coffee corporativo

Campanhas e ac¢6es prd-servidor

- Programa de Satde Emocional
- Talk-show: Mulheres compartilham
experiéncias de transformagéo
- Dia do Desafio: aula-show comPop6
- Cartilha“Orientacdes Ergondmicas para o
Espaco de Trabalho”

- Circulo de Mulheres (Lean in) como colocar em

préatica a igualdade de género
- 8° e 9° Café co mFinangas
- Dia do Combate as Drogas: Museu itinerante
- Campanha do Diados Avds
- Prevencdo de cancer bucal para pais de
servidores
- Programa Habitos Saudaveis: parceriacom
“ Vig ilantes do Peso”
- Palestra: Ser pai:desafios etransformacdes
- Dia das Criancas para filhos de servidores
- 22 campanha de doacéo de brinquedos
- Jornada de Qualidade Vida
- Natal Solidario
- Programa de Qualidade de Vida langacoral
- Vac inagdo contragripe
- Evento no Dia Internacional da Pessoacom
Deficiéncia
- Educacéo de Jovens e Adultos (EJA)
Workshops: “Resiliéncia”, Improviso e
Criatividade com técnicas teatrais, Educagdo
Financeira
- Palestra: ““Violéncia urbana, ndo sejaa
préxima vitima”

Valorizagéo do servidor

- 3o andar recebe troféu da Campanha
do Agasalho
- Dia da Consciéncia Negra:ter-
ceirizada nasceu em Quilombo
- Dia Intern.do Voluntariado:
entrevista com servidores
- Servidores ganham prémio de
Melhor Artigo no WTE Simpésio de
Segurancga da Informacao
- Estagiarios empreendedores
- Presidente parabeniza equipe da
pela mudanga nos portais
- Diretorde Tl é homenageado do 4th
Network Award 2019
- 3 Servidor langam seus livros
- Servidora deficiente auditivaganha
medalha de ouro pela Selecéo
Brasileira de Futsal
- Servidores palestramna Agile
Trends Gov,
- O agente de seguranca participa de
curso de tatica na Academia do
Condado de El Paso- Texas
- Servidor chega ao topo da maior
montanha da Africa
- Servidor conclui Meia Maratona
empurrando carrinho do filho
- Viagem a Santiago de Compostela
-Dentista atende com musica
- Triatleta compete na Espanha
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Dados quantitativos

Os resultados descritivos das varidveis independentes das Politicas e Praticas de RH e
da variavel dependente Comportamento de Apoio a Mudanca apresentam-se na Tabela 18 e
séo representados no grafico da Figura 5.

Tabela 18

Médias das Politicas e Praticas de RH nas 3 Ondas

Comportamento de Envolvimento -  Treinamento, Desenvolv. Avaliagdo de

Apoio & Mudanga ENV e Educagéo - TDE Desempenho - AVD
Onda 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3
N 82 86 78 82 86 78 82 86 78 82 86 78

Média 571 571 5,68 4,86 4,87 5,02 5,55 5,60 5,85 3,88 4,13 4,23
Desvio 0,78 0,87 0,86 1,17 1,12 1,14 0,99 1,15 0,89 1,51 147 141

Figura 5

Médias das variaveis do estudo nas 3 ondas.
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O Comportamento de Apoio a Mudanca manteve média alta (5,7 em escala de 7
pontos) durante todo o periodo de mudangas. A politica e pratica de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacéo foi a mais percebida, com média também em torno de 5,7 em
uma escala de até 7 pontos. A pratica de Envolvimento foi avaliada com média 5. A pratica de

Avaliacdo de Desempenho é a menos percebida pelos servidores, com médias em torno de 4.
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Em relacdo as varidveis de redes sociais informais, a analise estrutural apresentou

alteracdes tanto na macro (rede) quanto na microestrutura (atores), conforme a Tabela 19.

Tabela 19
Indices das redes sociais informais nas 3 ondas

Rede Informacéo Amizade
Es trutura Onda 12 28 3 12 28 3
Macro Reciprocidade (coesio) 11% B7% 1% 24% B 2% T7%
(rede) Densidade 5% 6% 5% 5% T ™% 5%
Fragmentacao 21% 8 9% 9% 13% & 2% 11%
Centralizacdo 17% 18% 15% 12% 13% 9%
Closure 30% 28% B10%  36% B11% T 34%
Partes desconectadas da rede 13 U6 6 8 12 7
Micro Média de liga¢Oes dos atores 5,93 6,27 5,76 582 17,14 5,33
(atores) Distancia geodésica (menor distancia) 2,88 2,97 2,84 3,31 2,67 3,27
Diametro (maior distancia) 6 6 4s 7 Be T7

Na rede de informacdo, a reciprocidade apresentou um indice de 11% na 12 onda,
reduziu para 7% na 2% e manteve nova reducdo de 1% na 3% onda. Na rede de amizade, o valor
de reciprocidade foi de 24% na primeira coleta, 2% e 7% nas ondas 2 e 3. A densidade variou
entre 0,05 e 0,06, o que indica que 5% a 6% do potencial de das redes esta sendo utilizado. A
média de ligagBes dos atores foi em torno de 6 conexdes para cada um. O comportamento das
redes ao longo do tempo foi similar com aumento na 22 onda, mas reducdo na 3* onda, nas
duas redes (amizade e informacdo). A distancia geodésica média é de 3 atores, em ambas as

redes e nas trés ondas.

O numero de grupos desconectados da rede de informacéo teve reducdo em torno de
50%. Porém, na rede de amizade, a 2% onda registrou uma queda acentuada (de 8 para 2 partes
desconectadas), mas na 3% onda aumentou para 7 componentes. O mesmo ocorreu com a
fragmentacdo que se reduz ao longo das ondas na rede de informacdo (de 21% a 9%), e na
rede de amizade o indice diminui de 13% para 2%, e volta ao indice de 11% na 32 coleta. Os

indices de centralizacdo foram se reduzindo nas duas redes, de uma onda para outra,
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destacando-se a rede de amizade que foi de 12% para 9% de conexdes ligadas aos principais
atores. O indice de fechamento (closure) mostrou reducdo de 30% para 10% na 32 rede de

informacao.

Os participantes das 3 ondas de coleta de dados, sob o codinome de paises, aparecem
na Figura 6, ligados as ondas nas quais participaram. Ha 13 servidores que participaram
apenas da 12 onda (a direita): a maior parte saiu da SGP na mudanca da titular. Na 22 onda,
boa parte dos novos atores passou a integrar a gestdo, tendo permanecido no poder. Na 3?
onda, 14 servidores ingressaram na SGP no periodo (atores com uma ligagdo, a esquerda). A

visualizacdo dos participantes nas 3 ondas pode ser vista na Figura 6.
Figura 6

Participantes nas 3 ondas

A visualizacdo das redes, em cada uma das ondas, é apresentada nas Figuras 7 a 12,
iniciando-se pela rede de amizade. Em cada momento, observam-se visiveis alteracbes na

dindmica da equipe da SGP, com aumento e/ou reducéo de ligacGes e de buracos estruturais.
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Na Figura 7, ¢ mostrada a Rede de Amizade na 1% onda. As cores vermelho, azul,

verde, amarelo e laranja representam cinco comunidades detectadas pelo programa Netdraw.

Figura7

Rede de Amizade — 12 onda

A Figura 8 mostra a 22 onda da rede de Amizade.

Figura 8

Rede de Amizade — 22 onda

A visualizacdo da a 32 onda da Rede de Amizade esta na Figura 9.
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Figura 9

Rede de Amizade — 32 onda

Na 12 onda (Figura 7), quatro comunidades (verde, vermelho, azul e amarelo) dentre
as cinco indicadas pelo célculo dos dados (Girvan & Newman, 2002) coincidem com
coordenacdes da estrutura formal: satde (verde), desenvolvimento (vermelho), administracao
de pessoal (azul) e apenas uma secdo do juridico (amarelo). A 5% comunidade (laranja)
representa uma secao que formalmente esta na coordenagdo de desenvolvimento (vermelho),
mas esta separada fisicamente, em outro andar do prédio. H4 um grande buraco estrutural no
meio da rede, que depende dos brokers para conectar as comunidades. Visualizam-se como
brokers os paises: Botsuana (conecta os grupos amarelo, verde, vermelho e azul), Albania
(verde, vermelho e ao azul), Egito (azul, amarelo e vermelho), Angola (vermelho, azul e

amarelo) e Emirados (laranja, verde e vermelho).

Na Figura 8, é vista a 2% onda da rede de Amizade, com um maior nimero de conexdes
e maior proximidade, mostrando muitos paises quase sobrepostos. Na composi¢cdo dos

subgrupos, o de cor vermelha passa a ser um dos maiores, englobando varias coordenages.

A Figura 9 mostra a Rede de Amizade na 3* onda, totalmente diferente: mais dispersa
e com um grande buraco estrutural no meio. As figuras também demonstram a separagdo em

subgrupos a semelhanca da rede da 12 onda.
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A seguir, séo apresentadas as 3 ondas da Rede de Informacdo, nas Figuras 10,11e 12.

Figura 10

Rede de Informacéo — 12 onda

Figura 11

Rede de Informacéo — 22 onda

Figura 12

Rede de Informacéo — 32 onda

Visualiza-se que tanto as conexdes quanto a proximidade aumentaram na rede de Informagéo.
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A dindmica das modificacBes nas interacbes da Rede de Informacgdo é diferente
daquela vista na rede de amizade: a rede vai ficando mais conectada e préxima a cada onda,

de forma nitidamente crescente, chegando a uma grande integracao entre as areas.

Na 12 onda (Figura 10), a Rede de Informacdo apresenta quatro comunidades que
coincidem com as coordenacdes da estrutura formal da SGP: salde (verde), desenvolvimento
(vermelho), juridico (amarelo) e administracdo de pessoal (azul). Visualmente, sdo formados
trés grandes blocos: a coordenacgdo de salde, em verde, e de desenvolvimento (vermelho) sdo
dois blocos praticamente isolados, ao passo que o 3° bloco se constitui das coordenacGes
juridica (amarelo) e de administracdo de pessoal (azul) com grande integracdo e maior

ndmero de ligagdes internas.

Na 22 onda de Informacdo, o grupo verde permanece mais isolado (area de saide), os
grupos em amarelo (juridico) e azul (administracao de pessoal) estdo mais demarcados (e ndo
mais mesclados como na Onda 1), embora ainda muito préximos. A coordenacdo de
desenvolvimento se apresenta dividida em trés comunidades (vermelho, rosa e cinza). Isto
pode ser explicado pela delimitacdo técnica das atuacBes: o grupo rosa é de servidores da area

de capacitacdo, que envolve rotinas de contratacdo e de pagamento de cursos (Figura 11).

A 3% onda da Rede de Informacdo (Figura 12) ocorre uma enorme integracao chegando
a formar um grande e quase Unico grupo (em azul). De fato, houve aumento na formalizacdo
dos procedimentos via processos no SEI, que embora prolonguem os prazos de resposta,
garantem que todos 0s envolvidos no processo estejam cientes do que estd acontecendo. A
separacdo do grupo da area de saude (verde) é esperada, devido aos seus peculiares
procedimentos e rotinas. Os seis servidores que formam o grupo vermelho pertencem a uma
mesma sec¢do, que realiza os processos administrativos para contratacdo de treinamentos.

Arménia e Bulgaria compdem um subgrupo mais isolado (laranja).



94

Discussao do Estudo 1

Foram aqui avaliados os resultados descritivos das variaveis de pesquisa, iniciando
pela andlise dos dados quantitativos sobre os dados nas trés ondas e das plotagens das redes
em cada momento. A seguir, a narrativa debruca-se sobre os dados qualitativos obtidos,

entrelacando os resultados ao contexto avaliado.
Analise dos dados quantitativos

O Comportamento de Apoio a Mudanca manteve média alta (5,7 em escala de 7
pontos) durante todo o de estudo, o que indica que os servidores “compraram” as propostas de
mudanga, vendo-as de forma positiva. Dois aspectos diferentes sdo corroborados na literatura,
em relacdo a manutencdo de comportamentos de apoio ao longo das mudancgas: o
compartilhamento de informacdes que houve (Kondakci et al., 2019), e um alto escore no ja
no inicio das alteracbes, que aumenta a probabilidade de escores permanecerem altos

(Khatoon & Farooq, 2014)

Quanto as Politicas e praticas de RH, Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo foi a
mais bem avaliada, com média de 5,7 nas trés ondas. Isso pode ocorrer devido ao fato de que
foram realizadas muitas atividades e inovagcfes nessa pratica. Foram reconhecidas, com este
resultado, as ac¢des inovadoras feitas pelas equipes dentro dos projetos de mudanca, tais como
a implantacdo da Educacdo Corporativa, criacdo do Nucleo de Educacdo a Distancia,
realizacdo do Levantamento de Necessidades de Capacitacdo de forma participativa e o Ciclo

de Palestras Gerenciais aberto a todos os servidores.

Houve a capacitacdo da propria equipe SGP que, de acordo com as entrevistas,
trabalhava para execucao de cursos para todo o 6rgdao, mas nao tinha o seu proprio plano de
capacitacdo. A equipe da SGP recebeu treinamentos sobre Gestao de Projetos, contratagdes no
setor publico, e Psicodindmica do Trabalho. Kroll e Moynihan (2015, p.1) disseram que “usar

o0 treinamento para desenvolver capacidades especificas dos funcionarios é mais complexo,
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intensivo em recursos e raro do que usar o treinamento para fornecer informagdes e justificar
reformas”. Isso mostra que a SGP procurou capacitar a equipe para as alteracfes que a gestéo

estava solicitando.

Essa média de 5,7 pode ser considerada alta, em comparacdo com outros resultados da
aplicacéo desta escala: Martins & Demo (2014) encontraram 5,8 na percepcdo de TDE na
Walt Disney World Co. Demo (2012) encontrou media de 2,3 nas organizacGes do servigo
publico. Estudo recente em uma empresa publica do Distrito Federal obteve média de 4,24
(M. E. D. Santos, 2019). Assim, o resultado de 5,7 mostra que os investimentos feitos na
remodelagem da Educacdo Corporativa e os treinamentos realizados foram percebidos muito

positivamente pelos servidores.

A prética de Envolvimento também foi avaliada com escore médio alto (5), sem muita
variacdo entre os trés momentos. Demo (2012) encontrou média de 4,1 nas organizacbes
publicas e 4,7 em empresas privadas. No estudo sobre bem-estar na Walt Disney World Co,
foi encontrada média de 5,1 (Martins & Demo, 2014). No estudo de M. E. D. Santos (2019)

com empresa publica do DF, o escore de Envolvimento foi bem mais baixo: 3,36.

A média de Envolvimento também pode ser considerada alta, em patamares acima dos
obtidos em estudos no servico publico, isso demonstra que as muitas acfes desenvolvidas
para integracao e valorizacdo do servidor também foram percebidas. Esse resultado corrobora
que as préaticas de RH empregadas para o bem-estar ficam mais evidentes e visiveis durante 0s
periodos de mudanca (Maheshwari & Vohra, 2015). As percepcbes dos funcionarios sobre
elas sdo importantes porque “estdo intimamente relacionadas a aceitacdo da mudanga pelos
funcionarios durante o periodo de implementagdo.” (p. 878). Também confirma o estudo de
Tummers et al. (2015) que investigou os efeitos de praticas de gestdo de recursos humanos e
concluiu que trés eram particularmente eficazes para melhorar a proatividade e promover a

mudanga organizacional: autonomia, participagéo nas decisoes e trabalho em equipe.
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A préatica de Avaliacdo de Desempenho é a menos percebida pelos servidores, com
média 4. No entanto, houve pequeno, mas crescente, aumento, que pode ser reflexo do
reconhecimento da revisdo das competéncias realizadas e sua publicacéo eletrénica para todo

0 6rgéo no periodo da 22 onda.

Os dados, das redes sociais informais em geral, demonstram pouca alteracao,
principalmente nos critérios que poderiam indicar melhores resultados das intervengfes, como

a reducdo da distancia geodésica, 0 aumento da densidade e da reciprocidade das ligacGes.

Em ambas as redes, a distancia geodésica com média de 3 atores. Isso demonstra que
sdo necessarios pelo menos trés servidores para que uma informacdo chegue ao seu destino
dentro da prépria area. A distancia geodésica indica a acessibilidade de um ator ao demais,
que dentro de um grupo deve ser pequena (Silva, 2003). Para a realidade do grupo estudado,
em torno de 100 pessoas que pertencem a uma Unica area de atuacdo dentro da Organizacéo,
essa distancia evidenciou-se consideravelmente alta, que pode afetar a agilidade dos processos
e o fornecimento de servicos ao 6rgdo. Ni Sullivan et al. (2014) mostraram que as
organizacbes com redes mais densas e percursos mais curtos sdao mais inclinadas ao
aprendizado exploratério. Considerando a necessidade de ter integracdo e celeridade, esse
escore indica que ainda ha uma falta de conectividade mais direta entre os colegas de equipe.
Pode-se inferir que ha um caminho burocréatico e hierdrquico para se ter acesso as demais
unidades da SGP. No estudo de Rapold (2010), por exemplo, apds intervencdes nas praticas

de RH houve reducéo de 4 para 2,7 atores na rede de uma empresa brasileira privada.

O diametro representa a maior distancia entre quaisquer atores na rede. Os dados
mostraram que na SGP uma informacdo pode passar por até 7 intermediarios dentro da
prépria area para chegar ao seu destino, o que pode configurar um namero relativamente
reduzido quando comparado a outros estudos. Vieira (2008) encontrou redes com até 21

atores de didmetro. Em Junqueira et al. (2015) o diametro foi de 11 atores e em Marinho da
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Silva (2003), de apenas 3.

Os caminhos entre as informacdes, na SGP, mantiveram a média de 3 no minimo
(distancia geodésica), chegando até 7 servidores (diametro) entre o remetente e o destinatario.
Aqui é relevante lembrar que a “teoria dos seis graus de separagdo”, de Milgram (1967).
Nessa pesquisa empirica de Milgram, a média de uma informacg&o para chegar de um ponto a
outro, sem a tecnologia e o advento da internet, era de 6 pontos. Considerando que os dados
sdo de apenas uma area, que esta no mesmo prédio e com recursos online, 0 escore mostra que
a informacao precisa ainda de pelos menos 2 intermediarios para chegar ao colega de trabalho
necessario para a tarefa. O que pode tornar burocratico e hierarquicas as conexdes entre 0s

servidores internamente dentro da Secretaria de Gestao de Pessoas.

A média de ligacGes dos atores foi em torno de 6 conexdes para cada um. Houve
aumento na 22 onda, mas reduc¢do na 3? onda, nas duas redes (amizade e informacdo). Estudo
em hospital publico brasileiro encontrou média semelhante, com média de 5,5 ligacbes por
ator (Junqueira et al., 2015). Sé que no caso desse estudo, era esperado um menor nimero de
ligacdes devido a formacdo de subgrupos profissionais (meédicos, enfermeiros, etc.).
Considerando a caracteristica da SGP, a maior parte dos servidores na mesma funcdo

administrativa, o nimero de ligacdes de cada ator poderia ser maior.

A reducdo acentuada da reciprocidade em ambas as redes, ndo € um resultado
positivo e indica que as ligacOes se tornaram mais unidirecionais, sem didlogo, afetando a
coesdao da equipe. A densidade permaneceu baixa, entre 0,05 e 0,06 em ambas as redes
(Amizade e Informacdo), o que indica que somente 5 a 6% do potencial de relagdes internas
estd sendo utilizado. Estudos no Brasil encontraram resultados diversos: 0,008 em uma
empresa publica (Vieira, 2008), 0,009 em um hospital (Junqueira et al., 2015); 0,04 e 0,02 em
empresas petroguimicas (Marinho da Silva, 2003; M. V. Santos, 2004). O estudo de Lago

Junior (2005) apresentou 0,11 de densidade na rede de amizade e 0,06 na rede de informacéo.
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Altas densidades foram encontradas nos estudos de Ribeiro e Correa (2013), entre 0,42 e 0,77,
de Teixeira e Verhine (2014), entre 0,32 e 0,55, e de Yamkovenko e Hatala (2015), com 0,45.
Esses trés estudos tém uma caracteristica diferente, pois foram realizados com gestores, o que

pode explicar um indice maior de conexdes entre estes grupos.

Considerando que os autores que tiveram resultados desde 0,008 a 0,06 classificaram
estes escores como baixos, os dados obtidos aqui (0,05 e 0,06) também serdo entendidos
como baixos niveis de densidade. Isso pode indicar uma conectividade ruim, com menor fluxo

de informacdo entre os membros do grupo (Hatala, 2006).

As plotagens dos indices de rede demonstraram visualmente as mudancas ao longo das
ondas, em ambas as redes e com dinamicas diferentes. A Rede de Amizade mostrou
acentuado aumento na integracdo (2% onda), mas voltou a ser mais dispersa e formada por

grandes subgrupos mais distantes na 32 onda.

Na 12 onda (Figura 7), quatro das 5 comunidades indicadas no calculo dos dados
(Girvan & Newman, 2002) corresponderam de fato as coordenacdes da estrutura formal da
SGP: saude (verde), desenvolvimento (vermelho), administracdo de pessoal (azul) e apenas
uma se¢do do juridico (amarelo). Uma informacdo curiosa sobre essa rede diz respeito ao fato
que o grupo laranja faz parte, formalmente, do grupo vermelho, porém fica em andar diferente
da equipe vermelha, havendo uma separacao fisica que demonstrou impactar as relacdes.
Sailer e Culloh (2015) realizaram estudo sobre as configuragfes das redes sociais e o leiaute

do local de trabalho e confirmaram que a disposigéo espacial importa para a formagao de lago.

Na 22 onda da rede de Amizade (Figura 8), é muito perceptivel 0 maior nimero de
ligacOes entre os atores. Outra alteragdo € a maior proximidade, quase sobrepostos. A
composicdo dos grupos mudou bastante, apresentando um grande grupo na cor vermelha,

explicitando a unido entre as coordenacdes de desenvolvimento, de saude, e boa parte da area
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administrativa. O grupo amarelo retne servidores da coordenagdo juridica mais alguns
servidores de outras coordenagdes. Os demais subgrupos sdo bem pequenos com pessoas que

haviam entrado na area naquele momento.

A plotagem da rede de Amizade da 2% onda mostrou uma nova formacgdo, com uma
grande comunidade englobando boa parte das equipes. Esse resultado é positivo e demonstra
0 quanto a estrutura formal pode ser mediada pelos lacos informais, influenciando tendéncias

que transcendem a hierarquia e as divisdes formais (Currie & White, 2012).

Uma vez que a coleta de dados da 22 onda foi realizada logo apds a segunda alteracdo
dos titulares, esse maior numero de conexdes e o incremento da proximidade parecem refletir
resultados positivos das intervences de mudanca a partir da Onda 1. Em especial, pode ser
destacada a préatica de Envolvimento com atividades para a aumento da integracdo entre 0s

servidores da SGP (Tabelas 13 e 14).

Essa inferéncia pode ser confirmada pelas caracteristicas da 3% onda da Rede de
Amizade, onde ha acentuado declinio no nimero de ligagdes internas e um retorno ao padrdo
de quatro grupos com grandes buracos estruturais entre si, correspondendo ainda mais as
quatro coordenacOes estruturais formais: verde (saude), vermelho (desenvolvimento), azul

(administracdo de pessoal) e amarelo (juridico).

Na 3% onda, percebe-se a divisdo nos lacos de amizade, em grupos com maior
afinidade e novamente mais separados, parecendo se proteger nesse cenério de alteracdes de
gestdo. Higgins et al. (2012) afirma que niveis mais altos de rotatividade nas equipes de
implementacdo podem ser considerados especialmente deletérios em um contexto de mudanca

(Higgins et al., 2012).

Ja a Rede de Informacdo mostrou evolucdo continua entre as ondas, tornando-se cada

vez mais conectada e acentuadamente proxima. Na 12 onda, a Rede de Informagédo apresenta
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visualmente trés grandes blocos marcadamente separados: a &area de salude, a de
desenvolvimento e a administracdo de pessoal. Na 22 onda, 0s trés grupamentos permanecem
bem delimitados, mas é notdria a aproximacao entre eles, e ha aumento de conexdes. Na 32
onda, ocorre uma enorme integracdo chegando a formar um grande e quase Unico grupo, com
aumento acentuado de conexdes internas. Apenas ha ainda a separacdo do grupo da area de

salde, mas isso € até justificavel, devido aos seus peculiares procedimentos e rotinas.

Carroll (2016) apurou que em empresas publicas, a capacidade de desenvolver rotinas
cria uma maneira sistematica de comunicacdo, aumenta a visibilidade em toda a organizacéo,
de forma a gerar uma visdo compartilhada com responsabilidade individual. Em seu estudo,
esse desenvolvimento de rotinas “ajudou a organizagdo a equilibrar comportamentos
empresariais exploratérios e exploratorios, integrando os esforcos de inovacdo em tarefas

regulares para todos os funcionarios.”

Talvez essa aproximacdo tenha ocorrido devido ao aumento na formalizacdo dos
processos de trabalho, que embora prolonguem os prazos de resposta, garantem que todos os
envolvidos estejam cientes do que estd acontecendo. Carrol (2016) ressalta a importancia de
se formalizar rapidamente processos e procedimentos (0 que representa um certo aumento na

burocracia) para formentar e apoiar o comportamento empreendedor dos servidores.
Analise qualitativa

Para maior compreensdo do que aconteceu no 6rgdo e na atuacdo da SGP, o0s
resultados foram contextualizados pelos acontecimentos em cada periodo. Como explicado no
método, a partir da leitura dos normativos, boletins, relatorios e o jornal interno da are a, e da

transcricdo das entrevistas iniciais, tragou-se uma narrativa para a trajetoria dos fatos.

1° Periodo de mudancas (2016 e 2017)

No inicio de todo o periodo de mudancas, a gestdo do Presidente A alterou a
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lideranca da Secretaria de Gestdo de Pessoas para que se tornasse mais moderna, eficaz e
humanizada. Nas entrevistas realizadas em novembro de 2016, haviam sido identificadas as
principais demandas de mudanca apontadas pela equipe e pela titular da Secretaria de Gestéo
de Pessoas (SGP). A literatura sugere entrevistas com funcionarios e/ou grupos focais para
reunir informacGes importantes sobre o contexto e a percepc¢do da necessidade de mudancas

(Stouten et al., 2018).

A gestdo descreveu a percepcdo de desgaste da area junto ao 6rgdo, da desmotivacao
dos servidores e desintegracdo da equipe, da dificuldade em inovar processos excessivamente

burocraticos.

“Entdo, a Secretaria de Gestdo de Pessoas, ela era uma secretaria que estava com
uma imagem muito desgastada, perante os servidores. Tanto internamente quanto

’

externamente. (...) Entdo, eu encontrei a secretaria bem fragilizada.’

“A impressdo que eu tenho, sem querer ser injusta, é que houve um acomodamento.
Entdo “isso é assim”, “sempre foi feito assim”, e é assim que é. Entdo isso era um

impeditivo, porque assim as mentes ndo estavam e ndo estdo abertas a mudanca.

Por outro lado, os servidores entrevistados relataram perceber a SGP isolada,

extremamente hierarquica, com dificuldade na comunicacéo interna processos de trabalho.

“Muda a presidéncia, consequentemente muda diretor geral (...) a gente tinha uma
secretaria de gestao de pessoas e agora ja é outra secretaria, entdo ja e outro estilo

de trabalho.”

“(...) por a gente ainda ter um pensamento bem restrito (...) a gente fica muito preso
a uma determinada acdo, 0 que ndo promove uma integracdo entre as proprias

unidades da propria SGP.”
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“Eu sinto falta disso, ndo do reconhecimento individual, mas do reconhecimento do
trabalho da SGP, nao como simplesmente um ‘subtrabalho’, mas como um trabalho

tdo importante quanto o de um gabinete da area judiciaria.”

1

“Eu vejo a necessidade de abreviar ritos (...) tudo se centraliza muito na chefia.’

Essas necessidades de mudanca foram monitoradas pelo conjunto das variaveis

Redes Sociais Informais, Politicas e Praticas de RH e Comportamento de Apoio & Mudanca.

Parece que as mudancas foram iniciadas sem muito planejamento e de forma mais
intuitiva, testando as possibilidades imediatas de alteragdes na estrutura € nos processos de
trabalho. Apesar de a maioria dos autores prescrever a etapa de planejamento, muitas vezes a
pratica € de que realmente ja sejam iniciadas alteracdes imediatamente. Para autores como
Fullan (2011), ndo existem planos de mudanca efetivos, porque modelos de planejamento
racional para mudancas sociais complexas nao funcionam. A mensagem nao € "Planeje, faca",

mas "Fagca, entdo planeje, faca e planeje novamente™ (Fullan, 2011).

Em fevereiro de 2017, apds 6 meses de iniciativas isoladas de mudanca, aconteceu o
Workshop “Repensando a SGP”, com a participacdo de todos os servidores da area. Desse
encontro, nasceram 63 projetos de alteragcdo na prépria area, a fim de identificar os principais
problemas e pensar conjuntamente em solugcdes para aprimorar 0s servi¢os oferecidos. Essa
iniciativa corrobora a recomendacdo técnica de se criar um senso de urgéncia para 0
comprometimento de todos com a mudanca (Kotter & Schlesinger, 2008). A literatura
académica tambem indica fortemente esse tipo de acdo. As equipes podem ser mobilizadas
por meio de convite para abordar os problemas locais que eles identificam e criar em
conjunto as possiveis solucdes (Beer & Nohria, 2000; Stouten et al., 2018). Em um estudo,
Shaw et al. (2003) mostraram que os funcionarios tinham 43% menos chances de retaliar e

resistir a mudancga se fosse dada uma explicacdo. Knight et al. (2017) evidenciaram que o
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projeto de mudanga é aprimorado por estruturas nas quais os funcionarios sdo convidados e
apoiados para expressar preocupacdes e tomar decisdes e incentivados a abordar questfes

locais em grupos ou dentro de departamentos.

Nesse ponto, a literatura aponta também que no design de alteracdes, é importante
fornecer espaco para aprendizado e desenvolvimento de habilidades para maior motivacdo de
mudanca (Kao, 2017) e também que um processo gradual de implementacdo de mudangas,
com testes-piloto, experimentos e iniciativas locais, pode facilitar a implementacdo de

mudangas mais complexas (Golden Biddle, 2013).

Foram incluidas varias praticas de integracdo e politicas de Envolvimento, no sentido
de humanizar as relacbes entre os membros da SGP, de modo a refletir no melhor
atendimento interno sob a perspectiva de um maior cuidado com o servidor. Essa perspectiva
mais humanizada da area de RH é defendida por Cleveland et al. (2015) em The future of HR
is RH: Respect for humanity, i.e., o futuro do RH (Recursos Humanos) é RH (Respeito pela
Humanidade). Os autores dizem que “infundir a gestio de RH com uma preocupacéo
psicoldgica pela dignidade humana resulta no respeito a humanidade no traba Iho, bem como
na defesa de direitos dos funcionarios e de suas comunidades.” (p. 1). Tratar os empregados
com respeito e de forma justa faz com que eles percebam que haveréa justica nas decisfes de

mudanca e se envolvam mais comelas (Soenen et al., 2017).

A partir da descricdo dos projetos de mudanga, e a designacéo de responsaveis por sua
execucdo, foi criada no gabinete da SGP uma estrutura especifica, como uma espécie de
escritorio de projetos, para monitorar 0 andamento e consecucdo de etapas e replanejamentos
necessarios etc. Nos documentos analisados, foi encontrado aviso interno que ilustra esse
momento: “Depois da apresentacdo dos planos de agdo das iniciativas, demos inicio ao

monitoramento dos prazos das entregas. Solicitamos aos lideres que fiqguem atentos ao
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cronograma estabelecido e a inclusdo das evidéncias das entregas no Processo SEI” (nota do

jornal interno).

Essa perspectiva de trabalhar com projetos, de forma a especificar objetivos
individuais, de equipe e organizacionais relacionados a mudanga é fundamental (Nielsen,
2019). O processo de definicdo de metas relacionadas @ mudanca no nivel da unidade e da
organizacéo ajuda a identificar o escopo e a escala de alteracdo necessaria. Esses objetivos
podem ser usados como base para monitorar o0 progresso, modificar e expandir a mudanca,

conforme necessério (Stouten et al., 2018).

No 2° semestre de 2017, foi criado jornalzinho eletrénico semanal/quinzenal s6 para a
SGP, com noticias que as préprias unidades alimentavam na medida em que os projetos eram
implementados e as novidades surgiam. Esses jornaizinhos internos sdo descontraidos, com
ilustracbes, bem diferentes do ambiente normativo do tribunal. Vérios canais de
comunicacdo ajudam os funcionarios a ver os beneficios adicionais e apoiam a credibilidade e

legitimidade das mudancas atualmente em vigor (Shin et al., 2015).

A partir dessas intervencBes, os dados de Comportamento de Apoio a Mudanga
apresentaram escore de 5,71, indicando que os servidores haviam compreendido e aderido as
propostas de mudanca. Shin et al. (2015) verificaram que é importantissimo obter indices
mais altos de apoio comportamental desde o inicio das mudancas, e que quanto mais alto,

maior a probabilidade de se manter.

Nesse momento, apos a realizacdo das atividades de integracdo e da execucdo dos
primeiros projetos de mudanga, foi que as redes sociais mostraram maiores indices de
reciprocidade de contatos. Redes sociais informais sdo consideradas mais coesas a medida que
os relacionamentos sdo reciprocos e as escolhas sdo mutuas (Vieira, 2015. Esse resultado

pode ser considerado positivo, uma vez que individuos em equipes altamente coesas podem
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ser mais influenciados pelos esfor¢cos de mudanga que envolvem a equipe como um todo

(Stouten et al., 2018).

De toda forma, o incremento do numero de acbes de atencdo, cuidado e
desenvolvimento de servidores e terceirizados, associado a percepgOes positivas sobre as
Politicas e Praticas de RH, o escore no Comportamento de Apoio a Mudanca e aumento na
reciprocidade das relagGes nas redes sociais informais traz evidéncias de melhoria em muitos
pontos de demanda de mudancgas extraidos nas entrevistas, tais como: isolamento da SGP,
imagem ruim perante outras areas, desvalorizagdo do servidor, falta de processos de trabalho,

resisténcia a mudanca, falta de motivacédo para inovar, e baixa integracdo das equipes internas.
2° Periodo de mudangas (2018 e 2019)

Serdo aqui considerados como segundo periodo 0s eventos a partir do mandato do
Presidente B, com mais uma troca de gestores da SGP, a partir de fevereiro de 2018. A
alteracdo na titular da area mudou, em cascata, a principal equipe de chefes. Na troca da

gestdo, sairam quinze servidores e entraram nove para reassumir o comando.

A SGP realiza encontro para revisdo dos projetos a serem realizados em 2018
(continuacdo de projetos da gestdo anterior e proposicdo de novas atividades). O nimero de
projetos é reduzido, de acordo com o relatério dos projetos, de 63 para 16 projetos. O que
faz sentido, considerando que um numero muito grande de (novas) ideias dentro de uma
organizacdo pode dificultar a priorizacdo dos projetos e a coordenagdo das atividades,

prejudicar a implementacdo de mudangas (Wiedner et al., 2017).

E criada uma é&rea especifica de Responsabilidade Social. Essa area realiza nesse
periodo véarias campanhas de doagdo e aumenta as atividades do projeto de Educacgéo
Solidéaria (para terceirizados e aprendizes). Essa contribuicdo vai ao encontro da literatura,

pois € uma das atividades que Cleveland et al. (2015) sinalizam deve ser considerada para 0
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futuro do RH: a cidadania corporativa. Ela “¢ incentivada e recompensada por apoiar a
comunidade, demonstrando preocupagdo com o meio ambiente, promovendo instituicdes de
caridade, dando aos funcionarios dias de voluntariado e genuinamente promovendo o valor

da organizagao” (Cleveland et al., 2015, p. 153).

A partir de 2019, a atencéo as atividades internas € retomada : O Presidente C institui
a Comissdo Gestora de Politica de Género. A SGP executa muitas atividades de
Treinamento e mantém as campanhas solidarias. Sao feitas 2 grandes entregas 2 pela SGP
(previstas nas mudangas iniciais de 2017): a revisdo final e a publicagdo eletrénica do
Mapeamento de Competéncias do 6rgéo e a realizacdo do trabalho de Dimensionamento da
Forga de Trabalho — DFT, com consultoria da UnB. Um novo comité de Qualidade de Vida

é criado e este desenvolve varias acfes nesse ano.

Considerando todo o periodo entre 2016 e 2019, percebe-se uma mudanca inicial
mais acentuada, durante o0 mandato do Presidente A, e alteracdes estruturais do Presidente B.
Ambos deixaram o legado de uma atuacdo mais aberta a mudancas, com grande foco nas
areas social e ambiental. O Presidente C voltou-se as questdes mais administrativas. Parece
ter havido a saida da inércia por parte da SGP, ao executar novos projetos, e melhora em sua
visibilidade perante o 6rgéo, inferido da analise das publica¢bes nos jornais e informativos

internos.

Os escores de percepcao positiva das Politicas e Praticas de RH e o Comportamento
de Apoio a Mudanca foram mantidos em nivel médio-alto, porém observa-se que ndo houve
incremento entre as ondas, mesmo com 0 aumento crescente do nimero de atividades. Esta
“estagnagdo” pode ter ocorrido apés a volta dos antigos gestores da SGP. A literatura
explica que a logica dominante da organizacdo pode ser um obsticulo para grandes
mudancas em sua estrutura de conhecimento quando a inovacao € necessaria (Boari et al.,

2016).
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Considerando todos os esforgos investidos, esperava-se também o aumento na
densidade das redes (que chegou a acontecer um pouco, mas caiu na 3% onda). Isso quer
dizer que a area continuou a utilizar apenas 5% de todo o seu potencial de interligagdes. A
média de ligacbes de cada ator chegou a aumentar na 22 onda, mas sofreu reducdo na 32
Outro ponto negativo foi 0 aumento no nimero de partes desconectadas na rede de Amizade

da 32 onda, indicando que a formac&o de “panelinhas” na rede de Amizade voltou a ocorrer.

Acrescente-se que houve. A volta ao padrdo inicial nas relagcbes sociais informais,
apos o retorno da antiga gestdo, pode ser explicada pelo fato de a estrutura de rede de
relacionamentos original de uma area ser bastante persistente (Ni Sullivan et al., 2014). Como
jaapontava Moreno (1934, p.735): “(...) o atomo social tem uma tendéncia a repetir sua antiga

constelacdo; seus membros concretos e individuais mudaram, mas o padréo persiste ”.

As mudancas parecem nao haver afetado 0s processos organizacionais primarios,
embora tenham sido introduzidas na area inteira. Kuipers et al. (2014) apontam que alteraces
somente Nos processos mais “superficiais”, geralmente N80 mudam a organizacdo e nem
mesmo o setor como um todo. Uma transformacao profunda, somente se conseguira se agirem
simultaneamente as Politicas e praticas de Gestdo de RH, a estrutura informal das relacdes e,

principalmente, a cultura, dizem Gomes e Lopes (2006).

Nesse ponto, de fato ndo chegou a acontecer uma transformacdo cultural na
organizacdo como um todo. Talvez se a janela de abertura a inovagdo, vista na gestdo do
Presidente A, com suporte de um Diretor-geral, a época, com visdo igualmente ampla e a
escolha de titulares diferentes para a SGP, houvesse continuado, mudangas mais profundas na

organizacdo pudessem ter ocorrido.
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Estudo 2 — resultados

A proposta do Estudo 2 era testar o modelo de pesquisa sobre a influéncia das
variaveis Politicas e Praticas de RH (Hipotese 1) e dos papeis de Brokerage das redes sociais
informais (Hipdtese 2) na manifestacdo do Comportamento de Apoio a Mudanca. O modelo
também prop0os testar a influéncia dos papéis de Brokerage na percepg¢édo dos servidores sobre
as Politicas e Praticas de RH (Hipotese 3). Outras verificagdes eram a moderacdo da funcao
de Chefia (Hipotese 4) e do tipo de rede transacionada (Hipotese 5). Por fim, 0 modelo prevé

a avaliacdo dos efeitos do tempo nas variaveis de pesquisa.

A Hipdtese 1 € que os servidores que mais percebem as Politicas e Praticas de RH
manifestam mais o comportamento de apoio a mudancga. Isso ocorreu de fato: em cada onda,
durante a implantacdo das mudancas e do aprimoramento das praticas de RH existentes, uma
dessas préaticas foi mais percebida e obteve valor significativo como preditora do

Comportamento de Apoio a Mudanca, conforme apresenta a Tabela 20.

Tabela 20

Modelos de predicéo para o Comportamento de Apoio a Mudanca

Onda  Preditores N R* F Erro padrao B Beta t Sig.
do modelo ? daestimativa
1 TDE 82 0,307 18,715 0,65091 0,436 0,554 5,992 ,000°
2 AVD 85 0,170 10,756 0,80088 0,221 0,411 4,112 000"
3 ENV e 78 0,377 22,740 0,68029 0,304 0,413 3,850 ,000°
TDE 0,273 0,286 2,670 ,009°¢
2 variavel dependente: APOIO
b p<0,001
¢ p<0,01

Na 12 onda, com um R? de 0,307, os individuos que mais percebiam a pratica de
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo foram aqueles com maiores escores de
Comportamento de Apoio & Mudanca (8 = 0,554; t = 5,992; p <0,001). Essa relacdo de

predicdo esta ilustrada a seguir, nas Figuras 13 e 14.
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Figura 13

12 onda_Comportamento de Apoio x Treinamento, Desenvolvimento e Educag&o.
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Na 22 onda, com um R? de 0,170, os servidores que mais apoiavam a mudanca eram
aqueles que percebiam a pratica de Avaliacdo de Desempenho (8 = 0,411; t = 4,112;

p<0,001). Essa relacdo é apresentada nas Figuras 15 e 16.

Figura 15

2% onda_Comportamento de Apoio x Avaliagdo de Desempenho.
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Figura 16

Dispersao Simples com Linha de Ajuste de Apoio por AVD
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O maior R? foi obtido na 32 onda, na qual os servidores que reconheceram as praticas
de Envolvimento (f = 0,413; t = 3,850; p <0,01) e Treinamento, Desenvolvimento e Educacao
(B =0,286; t = 2,670; p <0,01) eram 0s que mais apoiavam as mudancas na SGP. As relagdes

de predicéo sdo apresentadas em gréaficos nas Figuras 17 e 18.

Figura 17

3% onda_Comportamento de Apoio x Envolvimento, Treinamento e Desenvolvimento.

Estimatva
g

Imercepto @M
ENVOLVIMENTO
&
APCICS
F
TREINAMENTO E &
DESENVOLVIMENTO

Figura 18

Dispersao Simples com Linha de Ajuste de Apoio por Envolvimento e por TDE

APOIO3
AP0IO3

oo oo o |
o
o

Envolvimento 300




111

Estes resultados indicam que o grau de percepc¢éo das Politicas e Préaticas de RH pode
afetar positivamente o Comportamento de Apoio a Mudanca, o que corrobora o papel do RH
nas mudancas organizacionais, salientado pelos autores da area.

A Hipotese 2 era de que servidores em posicdes estratégicas nas redes sociais
informais manifestariam mais comportamento de apoio a mudanca que os demais colegas. Os
resultados também corroboraram essa hipotese.

Os dados mostram que os papéis de Consultor na Rede de Amizade da 12 onda (f=
0,225;t=2,077 ; p< 0,05), e de Coordenador na Rede de Informacéo da 22 onda, (f=- 0,319;

t = - 3,080; p< 0,005) sédo preditores do comportamento de apoio a mudanca.

Os resultados sao apresentados na Tabela 21.
Tabela 21

Modelos de predi¢do dos brokers para a variavel Comportamento de Apoio a Mudanca

Onda Rede Preditores* N R? F Erro padréo B Beta t Sig.
18 Amizade Consultor 82 0,051 4,314 0,76195 0,027 0,225 2,077 ,041°

28 Informacdo Coordenador 86 0,102 9,489 0,83317 -0,024 -0,319 -3,080 ,003¢

2 variavel dependente: APOIO
b p<0,05
¢ p<0,005
A Figura 19 mostra relacdo positiva entre comportamento de apoio a mudanca e

Consultor, na Rede de Amizade.

Figura 19
Rede de Amizade — 12 onda — Consultor como preditor de Apoio
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Na 12 onda os servidores no papel de Consultor apoiavam mais as mudancas. As
diferencas na Rede de Amizade da 12 onda sdo representadas de forma visual, demonstrando
sua configuracdo com todos os atores envolvidos na Figura 20, e sem o0s servidores que

faziam o papel de consultores, na Figura 21.

Figura 20

Rede Amizade_ 12 onda

Figura 21

Rede Amizade sem consultores_ 1% onda

Sem os consultores, ha marcante reducdo de ligacGes. Isso pode ser explicado pelo
fato de o consultor ser um elemento externo que ajuda a conectar os atores de um grupo. Na
auséncia dos consultores, atores dentro dos grupos passam a ficar desconectados. Demonstra-

se aqui a importancia dos servidores nesse papel para a promogdo das mudancas.
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Por outro lado, na 22 onda, houve a relacdo negativa entre coordenadores e o Apoio

mostrou que os servidores que n&o eram coordenadores na Rede de Informag&o apoiavam as

mudancas. A Figura 22 mostra o grafico com a relacdo negativa entre Coordenador e o Apoio.

Figura 22

Relacéo entre Apoio x Coordenador de Informacéo - 22 onda
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[+ E 0

Coordenadores - Rede de Informacao

0

As diferencas nessa Rede de Informagéo séo representadas nas Figuras 23 e 24.

Figura 23

Rede de Informagdo_22 onda

Figura 24

Rede de Informagdo sem coordenadores_22 onda
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Apesar da reducdo do numero de ligacdes, a estrutura permanece praticamente a
mesma sem o0s Coordenadores. Isso pode ser explicado pela caracteristica de o0s
coordenadores serem elementos que conectam atores de seu préprio grupo. A permanéncia da
estrutura principal pode explicar a manutencdo do comportamento de apoio, ainda que sem o

suporte dos Coordenadores.

A Hipotese 3 prop6s que as Politicas e Praticas de RH seriam mais percebidas pelos
servidores em posicdes estratégicas nas redes sociais informais. Os resultados apresentaram
que na Rede de Informacdo da 1% onda, os papéis de Consultor e (8 = 0,203; t = 1,877; p<
0,05), e de Representante (# = 0,197; t = 1,821; p< 0,05) foram preditores da préatica de
Treinamento e Desenvolvimento (R?= 0,096). Isto significa que os servidores que atuavam
como corretores de rede nos papéis de Consultor e de Representante percebiam mais a pratica

de Treinamento e Desenvolvimento (Tabela 22 e Figura 25).

Tabela 22
Rede de Informacéo - Predicdo para Treinamento, Desenvolvimento e Educacao

Onda  Preditoresdo N R? F Erro padréo B Beta t Sig.
modelo # da estimativa
1% Consultor e 82 0,096 4,234 0,95077 0,069 0,203 1,877 0177
Representante 0,039 0,197 1,821 ,020°
2 variavel dependente: TDE
b p<0,05
Figura 25

Rede de Infomacéo_12 onda_Consultores e Representantes x TDE
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A Rede de Informacdo na 1% onda é representada nas figuras a seguir. A Figura 26

contém todos os participantes com mais de 2 conexdes.

Figura 26

Rede de Informacgdo_1? onda

Da Figura 27, foram retirados os consultores e representantes, a fim de demonstrar
visualmente o impacto sem eles.

Figura 27

Rede de Informacgédo sem consultores e representantes na 12 onda

Percebe-se que sem 0s consultores e representantes, 0 nimero de conexdes € muito
menor. Como eles percebem mais positivamente a pratica de Treinamento, Desenvolvimento
e Educacdo, pelos dados da predigdo, pode-se dizer que foram importantes para o

reconhecimento das a¢des implementadas nessa area.

Além da prética de TDE, outra pratica com resultados significativos de predicao foi
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Envolvimento, apenas na Rede de Amizade da 2% onda. Com um R? = 0,116, os servidores em
papel de coordenadores (f = - 0,371; t = - 3,627; p< 0,005) ndo perceberam positivamente as

praticas de Envolvimento. Os dados estdo na Tabela 23 e os efeitos nas Figuras 28 e 29.

Tabela 23
Rede de Amizade - Predicdo para a variavel Envolvimento — ENV

Onda  Preditor domodelo® N R? F Erro B Beta t Sig.
2 Coordenador 86 0,116 3,778 1,08592 -0,380 -0,371 -3,627 ,001°
2 variavel dependente: TDE

b p<0,001

Figura 28

Rede de Amizade_ 22 onda.

Figura 29

Rede de Amizade_sem os coordenadores_2a Onda.
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Neste caso, os respondentes que restaram, ou seja, 0s ndo coordenadores da Rede de

Amizade foram os que perceberam melhor as préaticas de Envolvimento. O nimero de

ligaces foi reduzido drasticamente e pode ter impactado a falta de reconhecimento da prética

de Envolvimento, que néo foi preditora de Comportamento de Apoio a Mudanga na 22 onda.

Com estes resultados, corrobora-se a hipotese 3, no sentido de que os servidores em

posicao de destaque nas redes perceberam mais as Politicas e Praticas de RH.

Na Hipotese 4, verificou-se as relacGes de chefia como variavel moderadora entre as

varidveis independentes e o Comportamento de Apoio a Mudanca (varidvel dependente).

Assim, as variaveis independentes foram testadas nas redes de Amizade e de Informacdo, nas

3 ondas, para verificar se eram preditoras do comportamento de apoio ¢ se a variavel “Chefia”

teria efeito moderador nessas relagdes. Resultados sdo mostrados na Tabela 24 e na Figura 30.

Tabela 24

Relacdo entre gatekeeper da Rede de Informacdo e Comportamento de Apoio a Mudanca

Rede Modelo? R MSE F dft df2 Sig.?
Informagdo  Gatekeeper (X) * Comportamento 0,3688 0,136 0,5417 4,1449 3 79 0,009
12 onda de Apoio (Y)
Interacdo Gatekeeper (X) * 0,052 4,1449 1 79 0,032
Chefia (W) (R? chng)
2 variavel dependente: APOIO
b p<0,01
Figura 30
Moderacéo da Chefia na relacdo entre Gatekeeper e Apoio a Mudancga.
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Os servidores em posic¢do de chefia eram 18 no momento da Onda 1. Os gatekeepers

em funcdo de chefia eram 7: Albania, Egito, Eritréia, Eslovénia, Senegal, Suécia e Tailandia.

Isso mostra que 40% dos chefes foram identificados como gatekeepers.

A relacdo de moderacdo de Chefia foi significativa apenas na 12 onda e na Rede de

Informacdo, com efeito, somente na relacdo entre o papel de gatekeeper e comportamento de

apoio a mudanca. Desta forma, a Hipotese 4 foi parcialmente confirmada.

A Hipotese 5 propbs que os diferentes tipos de rede moderam os efeitos entre as

varidveis independentes e o comportamento de apoio. Os resultados corroboraram

parcialmente as diferengas das Redes de Informacdo e de Amizade na moderagdo dos efeitos

entre Politicas e Praticas de RH e o Comportamento de Apoio a Mudanga. Houve moderagdo

apenas da Rede de Amizade e na relacdo entre Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo

como preditora da variavel Comportamento de Apoio a Mudanca, e apenas na 3% onda.

A Tabela 25 mostra os dados obtidos e a Figura 31 representa o efeito da moderacao.

Tabela 25
Relacdo entre TDE e Comportamento de Apoio a Mudancga, com moderacao do tipo de rede
Onda Tipo de Rede Modelo? R R? MS E F dft df2  Sig.®
3 Amizade  TDE (X) * Apoio (Y) 0,5107 0,2608 05541 8,8217 3 75 0,000
Interagdo TDE (X) * 0,0471 4778 1 75 0,032
RedeAMIZADE (W) (R? chng)

2 variavel dependente: APOIO
® p<0,05

Figura 31

Graficos com e sem efeito da moderacéo da Rede de Amizade _3? onda

Dispers&o Simples com Linha de Ajuste de MEAN(APOI03,2) por MEAN(TDE3,2) por REDAM1:
REDAM1x0: 0

MEAN(AP0I03,2)
0
OXLINVaIN

MEAN(TDE3,2)

MEAN(APOIO3,2)

Dispersao Simples com Linha de Ajuste de MEAN(APOI03,2) por MEAN(TDE3,2) por REDAM1x0

REDAM1x0: 1
1R: Linear = 0,428
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Na Hipotese 6, foi testado se o tempo moderaria as relagcBes entre as varidveis

Politicas e Préaticas de RH, redes sociais informais e Comportamento de Apoio a Mudanca.

Na primeira analise, realizada com as variaveis Comportamento de Apoio a Mudanca,
Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo, Envolvimento e Avaliagdo de Desempenho, o
teste de Mauchly mostrou resultados menores que 0,05, por isso considerou-se que a
esfericidade foi violada. Mesmo com as correces de Greenhouse-Geisser, Huynh-Feldt ou
Limite Inferior, o valor de alteracdo nao foi significativo entre as ondas 1 e 2, nementrea 2 e
a 3 para a relacdo entre as Politicas e Praticas de RH e o Comportamento de Apoio a

Mudancga, indicando que ndo houve efeito moderador do tempo no modelo (Tabela 26).

Tabela 26
Resultados dos testes multivariados das medidas repetidas

Efeito Valor F o] Erro gl Sig. Eta parcial ?

Dentre- Rastreio de Pillai 0,267 1,730 8 40 0,123 0,267

sujeitos Lambda de Wilks 0,733 1,730 8 40 0,123? 0,267

nas Ondas  Rastreio de Hotelling 0,364 1,730 8 40 0,123% 0,267
Maior raizde Roy 0,364 1,730 8 40 0,1232 0,267

& p>0,05.

As comparacdes pelo método Pairwise, entre as ondas, nas variaveis Apoio, TDE,

ENV e AVD tampouco demonstraram diferencas de médias significativas (Tabela 27).

Tabela 27
Comparagcdes por Método Pairwise das medidas repetidas das variaveis do estudo
Medida (@) @) Diferenca Erro  Sig.? 95% Interv.Confianca®
Onda Onda média (1-J) Limite inferior Limite superior
Apoio 1 2 ,010 145 1,000 -,350 371
3 ,099 132 1,000 -,230 429
2 3 ,089 ,092 1,000 -,140 319
TDE 1 2 -,141 132 877 -,469 ,188
3 -,281 148 192 -,649 ,087
3 -,140 098 474 -,384 ,103
ENV 2 -,217 166,592 -,629 ,195
3 -,125 139 1,000 -,470 219
3 ,091 ,086 883 -123 306
AVD 2 -,380 232 324 -,956 197
3 -123 246 1,000 -735 /489
2 3 257 169 407 -,163 677

a. Ajustamento para diversas comparagdes: Bonferroni.
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Ja em relacdo aos papéis de Brokerage, houve a modificacdo entre as ondas, tanto na
Rede de Amizade quanto na Rede de Informagdo. Cada F testa o efeito multivariado das
ondas. A Tabela 28 mostra os dados dos testes em relacdo a Rede de Informacéo.
Tabela 28

Efeitos dos testes multivariados dentre sujeitos nas 3 ondas — Rede de Informacéo

Efeito dentre-Sujeitos Valor F gl dehipétese Errogl Sig. Eta parcial ’
Rastreio de Pillai ,465 4,126 8 38 ,001 ,465
Lambda de Wilks ,535 4,126 8 38 ,001 ,465
Rastreio de Hotelling ,869 4,126 8 38 ,001 ,465
Maior raiz de Roy ,869 4,126 8 38 ,001 ,465
& p<0,005.

Na Rede de Informacéo, o teste de Mauchly deu resultados menores que 0,05, por isso
a esfericidade foi violada. Assumindo os valores com as correcdes de Greenhouse-Geisser,
houve diferencas significativas (p<0,01) nos papéis de Gatekeeper entre a 12 e a 22 ondas, e de

Representante entre a 12 e a 28, e entre a 1% e a 32 ondas (Tabela 29).

Tabela 29

Comparacdes por Método Pairwise dos papéis da Rede de Informacéo entre as ondas

Medida () (J) Onda Diferenca Erro Sig.P 95% Intervalo de Confianca -
Onda média Diferenca®
(1-J) Limite inferior Limite superior
Info Gatekeeper 1 2 1,935 ,585 ,006* ,480 3,390
InfoRepresentante 1 2 1,674" 417 ,001* ,637 2,711
3 1,587" ,391 ,001* ,614 2,560
*. p<0,01

b. Ajustamento para diversas comparac¢6es: Bonferroni

A Rede de Amizade, por sua vez, também apresentou diferencas significativas ao
longo do tempo. O teste de Mauchly também apresentou escores abaixo de 0,05, com a
esfericidade violada. Cada F testou o efeito multivariado de Onda, com base nas comparacdes
por método pairwise linearmente independentes entre as médias marginais estimadas. Os

valores dos efeitos de F sdo significativos (p<0,001), conforme dados na Tabela 30.
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Tabela 30
Efeitos dos testes multivariados dentre sujeitos nas 3 ondas — Rede de Amizade

Efeito Valor F gl de hipotese Errogl Sig.  Eta parcial 2
Rastreio de Pillai ,569 6,281° 8 38 ,000 ,569
Lambda de Wilks 431 6,281° 8 38 ,000 ,569
Rastreio de Hotelling 1,322 6,281° 8 38 ,000 ,569
Maior raiz de Roy 1,322 6,281° 8 38 ,000 ,569

a. Design Dentre-Sujeitos: Onda
b. Estatistica exata

Houve mudangas significativos entre as ondas (p<0,05), nos papéis de Gatekeeper e de

Representante da Rede de Amizade na Tabela 31.

Tabela 31
Efeitos dos testes multivariados dentre sujeitos nas 3 ondas — Rede de Amizade

Comparacdes por Método Pair wise

Medida (a) J) Diferenga Erro Sig.P 95% Intervalo de Confianca
Onda Onda média para Difereng aP
(1-J) Limite inferior  Limite superior
AmizGatekeeper 1 2 1,761" ,382 ,000 ,810 2,711
3 1,587" ,396 ,001 ,601 2,573
AmizRepresentante 1 2 1,283" ,347 ,002 ,420 2,146
3 1,130" ,383 ,015 ,179 2,082

*. A diferenga média € significativa no nivel ,05.
b. Ajustamento para diversas comparacgdes: Bonferroni.

A Figura 32 ilustra as diferencas de médias de gatekeepers e representantes entre as 3 ondas.

Figura 32

Diferenca entre as ondas - Gatekeepers e Representantes

Gatekeepers e Representantes

2
1,5 Onda 1
1 Onda 2
0,5 mOnda3
O — N

Gatekeepers Representantes
O maior nimero de conexdes de brokers ocorreu na 12 onda. Provavelmente nesse

primeiro momento de mudancas, ambas as redes — Amizade e Informagdo — necessitaram da

conexdo feita pelos papéis de Gatekeeper e de Representante.
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Discussao do Estudo 2

O modelo de investigagdo obteve resultados significativos nas relacbes entre as
variaveis, em todas as ondas. Isso indica que a resposta comportamental de apoio a mudanca
depende da percepcdo das Politicas e Praticas de RH e, ainda, do suporte de membros

importantes da rede de relac6es informais.

A Hipétese 1 foi confirmada, uma vez que os dados mostraram que O
Comportamento de Apoio a Mudanca foi explicado pelas 3 Politicas e Praticas de RH,
Treinamento, Desenvolvimento e Educagdo (TDE), Envolvimento (ENV) e Avaliagdo de
Desempenho (AVD), cada uma a seu tempo, a medida que foram incrementadas pelas
mudancas. Essas respostas a problematica apresentada neste estudo corroboram que pode
haver paralelos no gerenciamento de mudancas com os resultados da implementacdo de
praticas de recursos humanos (Battilana & Casciaro, 2012; Nishii & P. M. Wright, 2008;
Stouten et al., 2018; Alfes et al., 2019). Resultados diferentes entre as ondas, alertam para a
questdo de os profissionais avaliarem o contexto organizacional e escolherem com atencéo e
cuidado cada politica e pratica de RH, bem como a estratégia de implantacdo (Janson, 2013;

Bos-Nehles et al., 2017).

Na 1% onda, a percepcdo mais positiva de TDE mostrou efeito de 31% no
Comportamento de Apoio a Mudanca. Os achados confirmam as relagdes entre
Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo com comportamentos que apoiam mudancas.
Alfes et al. (2019) disseram que as organizacGes dependem que sua equipe se engaje em
comportamentos que acabam contribuindo para a conclusdo bem-sucedida da mudanca (ou
seja, comunicam positivamente a mudanca entre si, participam de grupos de trabalho ou
defendem novos métodos de treinamento). O aprendizado pode levar a autoeficacia, que por
sua vez esta relacionada a motivacdo para a mudanca (Kao, 2017). A relacdo entre

treinamento e comportamentos de inovacéo pode ser vista, ainda, como uma troca social, na
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qual os funcionarios entendem essa pratica como um compromisso da organizacdo, ao qual
eles precisam retribuir por meio de atitudes positivas e comporta mentos ndo formalmente
recompensados (Bos-Nehles et al., 2017). Estudos sobre o Comportamento de Inovagdo no
Trabalho, um construto que sera utilizado aqui pela semelhanca no sentido de abracar
mudancas, previram que a pratica de treinamento e desenvolvimento influenciava

significativamente esse comportamento (Zhang, 2019).

Na 22 onda, melhor percepcdo foi dada a pratica de Avaliacdo de Desempenho, com
apenas 17% de efeito. J& a 3% onda demonstrou haver efeito conjunto de 38% da percepcéo
dos servidores mais positivas das praticas de TDE e de Envolvimento sobre o
Comportamento de Apoio a Mudanca. As praticas de Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo ja haviam sido reconhecidas na 12 onda, e voltam a ser valorizadas na 3% onda. Os
resultados mostraram servidores com maior comportamento de apoio também avaliaram
mais positivamente as politicas e praticas de Envolvimento. Aprimorar essa politica era um

dos objetivos das mudangas iniciadas em 2016.

Este resultado corrobora a literatura que constatou que o apoio de geréncia, percebida
como cuidado e valorizacdo do individuo, previu o comprometimento afetivo com a
mudanca em duas organizacdes publicas (Abrell-Vogel & Rowold, 2014) e que as
predisposi¢es dos destinatarios para mudancas se ddo, em certa medida, em funcdo das
condicdes de trabalho, especialmente ligada ao grau de autonomia e ao controle que 0s
individuos podem exercer em seus empregos (Kim et al., 2011; Bos-Nehles et al., 2017;
Stouten et al., 2018). Assim, a literatura corroborada aqui, indica que para uma interpretacao
positiva de uma iniciativa de mudanca, pode ser mais eficaz focar comportamentos de
lideranca que reflitam orientagdo e cuidado com os servidores, em vez de enfatizar as metas

visionarias e evocar o espirito de equipe (Abrell-Vogel & Rowold, 2014).

A literatura aponta a importancia da relagéo entre os grupos e suas percepg¢des nos
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processos de mudanca organizacional (By et al., 2018; Battilana & Casciaro, 2012). Uma
aposta teorica nesta tese foi correlacionar mais especificamente os papéis de brokerage ou
corretagem das redes sociais informais as percepcdes das Politicas e Praticas de RH e um

possivel efeito no Comportamento de Apoio & Mudanga.

A Hipotese 2 também foi confirmada: os papéis de destaque nas redes sociais
informais mostraram efeito sobre a varidvel Comportamento de Apoio a Mudanga. Os
resultados demonstram que as redes sociais de informacdo e de amizade podem ajudar a
disseminar o Comportamento de Apoio a Mudanca, e coadunam com a literatura que afirma
que as equipes sdo um nivel importante de analise para entender a mudanca organizacional,
bem-sucedida ou ndo (By et al., 2018), e que as conexdes que os funcionarios mantém com
outros membros da organizacdo podem contribuir para a adogdo pessoal de mudancas

(Battilana & Casciaro, 2012).

Na primeira onda, os servidores na posi¢do de Consultor da rede de Amizade eram 0s
gue mais manifestavam Comportamento de Apoio a Mudanca. Os paises que atuaram como
consultores na rede de Amizade foram 12 no total: Albania, Barém, Botsuana, China, Costa
Rica, Egito, Japdo, Laos, Madagascar, Marrocos, Tailandia e Uruguai. Desse grupo, 8 (67%)

estavam em posicéo de chefia.

O Consultor € o elemento que ndo é do grupo, mas interliga pessoas que estdo nele.
Dos chefes identificados acima, sete haviam assumido a fungdo naquele periodo de 2016 e
inicio de 2017. Assim faz sentido entender por que eles ndo eram necessariamente dos grupos,
mas faziam ponte entre servidores das equipes, e 0 porqué de seu comprometimento com a
mudanca. Essa avaliacdo vem ao encontro de pesquisas que se concentraram na influéncia da
posicdo dos agentes de mudanca na estrutura formal de suas organizacfes sobre sua posicéo

informal nas redes organizacionais (Battilana & Casciaro, 2012).

Como o grupo de consultores foi 0 que demonstrou escores mais altos de
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Comportamento de Apoio a Mudanca, e que eles eram também chefes de se¢édo a época, pode-
se inferir seu compromisso com 0s projetos propostos. Neste sentido, isso vai na diregdo da
literatura que diz que o comprometimento com a mudanca pode prever significativamente os
comportamentos de conformidade, cooperacgéo, defesa das mudancgas (Herscovitch & Meyer,

2002; Meyer et al., 2007; Van der Voet et al. 2015).

A literatura também diz que os gerentes que procuram defender a mudanga cultural
devem primeiro estabelecer relagdes de confianca e amizade com as pessoas da organizagédo
(Gibbons, 2004). Outro elemento importante € que o ambiente deve ser psicologicamente
seguro para cometer erros e aprender com eles (Hiatt, 2006). Os individuos confiam em lagos
de amizade para lidar com circunstancias estressantes, como mudancas radicais ou crises
organizacionais (Krackhardt, 1992; Dabos & Rousseau, 2013). A rede social informal de
amizade pode ajudar muito nesses momentos dando suporte aos servidores na experimentagéo
e mudanca de comportamento (Hiatt, 2006; Kao, 2017; Stouten et al., 2018). Na 22 onda, 0s
Coordenadores da Rede de Informacdo manifestaram o contrério, ou seja, menos
comportamentos de apoio. Buscando maior compreensdo das posi¢cdes politico- filosoficas
desses comportamentos, foram verificados os paises que faziam a funcdo de coordenadores na
Rede de Informacdo no momento da coleta 2. Essa analise mostrou pontos interessantes a
considerar: dos 27 coordenadores da rede de informacdo, 14 pontuaram o Comportamento de
Apoio a Mudanca abaixo da média de todo o grupo. Deste grupo, cinco pediram para sair da
SGP no periodo apos a coleta de dados da 22 onda. Pode-se inferir o descontentamento com o
retorno dos antigos titulares da area. Identificar coordenadores permite detectar subgrupos,

com o objetivo de melhor integréa- los a rede, como sugeremGehlert et al. (2015).

A Hipdtese 3, que postulava que as percepgdes de Politicas e Praticas de RH seriam
mais percebidas pelos servidores em posicOes estratégicas das redes sociais informais

investigadas, foi confirmada. Os resultados demonstram que a rede social de informacéo
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pode estimular a participacdo nos treinamentos. Na 12 onda, os servidores nas posi¢cdes de

Consultor e de Representante foram o0s que mais perceberam as praticas de treinamento.

Isso pode ser explicado pela avaliacdo do contexto: naquele momento, boa parte dos
servidores em posicGes de ligacdo intra e intergrupos, estavam atuando diretamente nas
mudancas da politica e pratica de Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo. A coleta de
dados da 1% onda foi realizada apds a implementagdo do novo modelo de Educacéao
Corporativa e da metodologia participativa de Levantamento de Necessidades de Capacitacéo,

com consulta direta a todos servidores do 6rgéo.

Os paises que atuaram como consultores na rede de Informacdo foram 10: Albania,
Barém, China, Costa Rica, Egito, Jamaica, Kuwait, Macedonia, Tailandia e Uruguai. Os
consultores, como ja explicado, sdo aqueles que ligam membros que estdo em um outro
grupo. Aqui, 50% do grupo era de chefes de unidade. Nesse grupo, foi interessante verificar

que 5 (50%) do grupo pertenciam a equipes ligadas diretamente as atividades de TDE.

O outro papel que surgiu percebendo mais positivamente esta pratica foi o de
Representante. Os representantes sao aqueles que falam em nome de seus grupos e fazem a
conexdo externa de informacdes. A literatura destaca que os representantes, quando tomam

posicdes aumentam sua forca, pois representam interesses do seu grupo (Boari et al., 2016).

Faziam o papel de representantes informais de suas equipes os paises (N= 13):
Albania, China, Egito, Emirados, Eslovénia, Gana, Irlanda, Jordania, Macau, Macedonia,
Mali, Porto Rico, Suécia e Suica. Desse grupo, 9 (69%) nao eram chefes e nem eram de areas
ligadas a TDE. Isso foi importante para confirmar que outros servidores da SGP, que ndo

eram os criadores das mudancas, também percebiam mais as politicas e préaticas de TDE.

Esse resultado tambem corrobora o argumento de Abrell- Vogel e Rowold (2014) de
que quando o compromisso do lider com a mudanca é percebido como auténtico, ha efeito

positivo no compromisso dos seguidores com a mudanca.
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Na 22 onda, a prética de Envolvimento teve relagdo com o papel de Coordenador, na
Rede de Informacdo, mas com efeito inverso: eles percebiam mais negativamente essa
pratica. Esse mesmo grupo de servidores também emitiu menos comportamentos de apoio a
mudanca. Desse grupo de 27 Coordenadores da Rede de Informagéo, 15 pontuaram a politica
e pratica de Envolvimento mais negativamente. Trés deles também pediram para serem
relocados em outra area fora da SGP. E importante lembrar que a coleta de dados da 22 onda
ocorreu logo depois da exoneragdo das chefias que trabalhavam diretamente nas mudancas
das politicas e praticas de Envolvimento. Alfes et al. (2019) argumentaram que devem ser
analisadas as implicacdes de um sistema de RH ndo ser percebido positivamente pelos
funcionarios, uma vez que pode demonstrar que o RH esta desalinhado com seus valores e

expectativas.

De toda forma, os resultados positivos da hip6tese 3 corroboram a necessidade de
identificar e de preparar agentes de mudanca para potencializar as novas politicas publicas e
praticas gerenciais (Battilana & Casciaro, 2012). A identificacdo dos consultores possibilita
alocar servidores que possam conectar membros desvinculados em um mesmo grupo. Da
mesma forma, identificar os representantes fornece o primeiro passo para conectar grupos a
rede como um todo (Gehlert et al., 2015). E mais, é importante identificar individuos-chave
entre grupos, principalmente antes de um evento de treinamento, a fim de propiciar suporte a

transferéncia de aprendizado (Hatala, 2006).

Em todas as hipdteses até aqui discutidas, é importantissimo notar que na 3% onda
nenhuma das variaveis foi preditora de Comportamento de Apoio a Mudanca. Uma das
possiveis explicacOes poderia ser o fato de que o grupo de gestdo titular permaneceu 0 mesmo
entre a 22 e 32 ondas. Nessa linha, contextualiza-se também que ndo houve mais o discurso de

mudar, mas mais de retornar aos padrdes de legalidade e austeridade anterior.

A hipotese 4 foi aceita parcialmente. A variavel chefia demonstrou néo alterar a forca
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nem a direcdo do impacto exercido pela percepcdo de Politicas e Praticas de RH e pelos
papéis de corretagem nas redes sociais sobre Comportamento de Apoio a Mudanca. Com
excecao do resultado da primeira onda, somente em uma das sete variaveis independentes, e

em apenas um dos dois tipos de rede social informal foi detectada alguma influéncia.

Na rede social de amizade, 12 onda, foi detectada a influéncia dos servidores
considerados gatekeepers (que s&o membros de um grupo que estdo em sua fronteira e
controlam o acesso de pessoas e informacdes de fora do grupo) e que também eram chefes
na estrutura formal, sobre 0 Comportamento de Apoio a Mudanga. Como apresentado nos

resultados, os gatekeepers representavam 40% dos chefes da estruturaformal.

Os paises que atuavam como gatekeepers e eram também chefes na estrutura formal
(N=7) eram: Albania, Egito, Eritreia, Eslovénia, Senegal, Suécia e Tailandia. Esses
gatekeepers em cargos de chefia, ao apoiar as mudancas, fizeram seu papel de captar da titular

as diretrizes da gestdo, e repassa- las para que a comunicacdo chegasse dentro de cada equipe.

Esse achado é importante do ponto de vista tedrico e pratico, pois um gatekeeper ou
“porteiro” tém acesso privilegiado ao conhecimento externo, e pode facilmente barrar uma
informacao ou até mesmo distorcé- la para o grupo. Os gatekeepers exploram as vantagens da
proximidade e, ao mesmo tempo, evitam o0s problemas do aprisionamento, uma vez que
conectam externamente 0 grupo, 0 que é importantissimo para a inovacao (Graf & Kruger,
2011). Os gatekeepers, quando tomam posi¢cGes aumentam sua forca, pois representam
interesses do seu grupo (Boari et al., 2016). Dessa forma, ter esses servidores apoiando
projetos é fortemente recomendavel para o sucesso na disseminacdo de informacdes.

De toda forma, o fenémeno acima descrito ocorreu apenas na 12 onda, bem no meio
das mudangas mais impactantes, com efeito de 14% com a moderacdo do cargo de Chefia.
Nos demais momentos, o fato de ser chefe na estrutura formal ndo moderou a relagdo em 6

das 7 variaveis independentes com o Comportamento de Apoio a Mudanca.
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Uma possivel interpretacdo de que esse fendmeno s6 aconteceu na 1* onda € apenas
que dois dos sete chefes e gatekeepers (28,6%) permaneceram em posicOes de chefia nas
ondas seguintes. Os paises que atuavam como gatekeepers e eram também chefes na estrutura
formal (N=7) eram: Albania, Egito, Eritreia, Eslovénia, Senegal, Suécia e Tailandia. Assim,
esse agrupamento foi desfeito. E apds essa saida, ndo houve a atuacdo mais forte destas

pessoas depois, por estarem fora do cargo de chefia.

Diante desse panorama, a Hipotese 4 foi parcialmente corroborada. Pode-se inferir que
independentemente da percepcdo do chefe, o servidor reage as mudancas ocorridas conforme

suas préprias percepcdes sobre a mudanca ocorrida na Secretaria de Gestdo de Pessoas.

Resultados parecidos foram encontrados por Fernandes et al. (2014), em pesquisa na
qual ndo foi encontrado efeito moderador da lideranca entre suporte e comprometimento
organizacional. Em Van Der Voet (2013), também ndo houve efeito moderador geral
significativo do comportamento da lideranca transformacional sobre a relacdo entre mudanca

emergente e a disposi¢do dos funcionarios em mudar.

O fato de os chefes na estrutura formal que faziam também papel de gatekeeper de
seus grupos serem preditores de comportamento de apoio, confirma alguns postulados
encontrados na literatura: (a) que individuos em posicdes centrais de alto status, por ter maior
acesso e controle sobre recursos importantes e oportunidades para alcangar seus objetivos,
desenvolvem atitudes e crencas mais positivas do que os demais da rede (Dabos & Rousseau,
2013); (b) que o papel dos gerentes na implementacdo e promocdo de mudangas ocorre
particularmente nas equipes das quais fazem parte ou nas equipes que estdo gerenciando

(Neil et al., 2016; By et al., 2018).

Por outro lado, pode ter acontecido de a mudanca ter engrenado e ndo necessitar mais
da moderagdo da chefia. Especialmente na rede de Amizade da 22 onda, que se mostrou muito

mais integrada, com densidade e nimero de ligacdes bastante aumentada em relacéo a 12
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onda. A literatura mostra que em uma organizacao altamente burocratica, a mudanca pode
exigir a ativacdo de cima para baixo por uma intervengdo da alta geréncia, no inicio, mas
depois o processo passa a vir de baixo para cima, iniciado pelos funcionarios ja envolvidos no

estabelecimento do curso exato da acdo (Van Der Voet, 2013).

Em um nivel pratico, pode ter acontecido de os chefes que substituiram os gatekeepers
da 12 onda nao terem se engajado e transmitido seu apoio & mudanca. Méakipéaé (2018) afirma
que se os lideres ndo estiverem comprometidos ou nao estiverem convencidos dos beneficios
da mudanga, eles ndo conseguirdo poderdo aumentar a confianga de seus seguidores em
relacdo as metas almejadas pelas iniciativas de alteracBes Assim, € menos provavel que o0s
seguidores se comprometam com a mudanca e serd bem mais dificil implementa- la. Mesmo
que “finjam” apoiar a mudan¢a em seu comportamento devido as expectativas da alta gestdo,
eles vao deixar de exibir comportamento coerente ao longo do tempo e, portanto, 0 seu
comportamento modelagem de papel ndo serd percebido de forma auténtica por seus

seguidores (Simons, 1999; Abrell-Vogel & Rowold, 2014).

Apesar do otimismo geral em relacdo a prontiddo e competéncia dos lideres para
implementar a mudanca, a pesquisa empirica indica que a competéncia do agente de mudanca
precisa ser construida e ndo assumida (Lam & Schaubroeck, 2000; Stouten et al., 2018). Para
0s autores, os lideres geralmente lutam para conciliar as diferentes demandas que a mudanca
traz e isto impacta no comportamento de incentivar mais alteragfes. Em um estudo de dois
anos com gestores publicos federais, Nicholson-Crotty et al. (2016) encontraram que a maior
parte deles ndo incentivava a inovacdo e nem dava mais discricionaridade aos funcionarios a
partir do momento em que atingiam as metas e/ou objetivos. Os autores explicam que na
perspectiva do servico publico, a meta é conseguir alguns resultados e dar-se por satisfeito, de

forma a ndo correr maiores riscos politicos.

A Hipotese 5 propds que os diferentes tipos de rede (Amizade e Informac&o)
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moderariam os efeitos entre as variaveis independentes e o comportamento de apoio. Os
resultados corroboraram parcialmente as diferencas das Redes de Informacao e de Amizade
na moderacdo dos efeitos entre Politicas e Praticas de RH e o Comportamento de Apoio a
Mudanca. Houve moderacdo apenas da Rede de Amizade na relacdo entre Treinamento,
Desenvolvimento e Educa¢do como preditora do Comportamento de Apoio @ Mudanca, e isso

ocorreu somente na 32 onda.

A Rede de Amizade € baseada na troca de afeto, amizade e socializacdo (Kuipers,
2009) e amplifica a cooperacdo e a comunicacdo aberta (Santanita, 2015). A relacGes de
amizade tém sido associadas ao compromisso organizacional (Morrison & Mahadevan, 2012),
compartilhamento de recursos durante a crise (Krackhardt & Stern, 1988) e a mudanca
organizacional (Scott & Carrington, 2011). Aqui, assim como em Gibbons (2004), pode-se

dizer que a rede de amizade funcionou como catalisadora das mudancas.

Gomes e Lopes (2006) afirmam que havendo vérios tipos de relacdes de rede, a
mudanca profunda transcorre na que mais influencia o funcionamento organizacional. Nessa
linha, infere-se que a rede de amizade funcionou a favor das mudancas na 3 onda e serviu

para que os servidores disseminassem positivamente as praticas de treinamento aos colegas.

Com relacdo a hipdtese 6, os resultados refutaram o teste do efeito de moderacdo do
tempo nas varidveis Politicas e Praticas de RH e no Comportamento de Apoio a Mudanca,
embora tenham sido encontradas evidéncias do efeito moderador do tempo na literatura. Isto
foi de encontro a literatura, pois Vakola (2016) notou alteragdes entre os tempos 1 e 2 nas
competéncias relacionadas a mudanca, confianca na gestdo, satisfagdo no  trabalho,
insatisfacdo com o sistema anterior. T. G. Kim et al. (2011) encontraram significancia no
efeito moderador do tempo nos preditores da variavel Comportamento de Apoio a Mudanca,

cada um atingindo apenas em uma das duasondas.

Contudo, outros fatores intervenientes podem ter propiciado esse resultado diferente
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da literatura. Pode haver importantes diferengas culturais entre esses estudos: Battilana e
Casciaro (2012) apontam que mesmo com estruturas formais similares, organizagfes com

cultura e/ou clima diferentes provavelmente obterdo resultados diferentes.

E possivel, ainda, que a auséncia de efeito decorra do intervalo temporal de coleta de
dados, que pode ndo ter sido adequado para identificar os efeitos das mudancas em uma

organizacdo publica, como alertou Menard (2007).

As medidas repetidas indicaram que o maior nimero de conexdes nos papeis de
corretagem das redes de Amizade e de Informacgdo ocorreu na primeira onda. O primeiro
estagio de mudancga, de acordo com lIsabella (1990) é composto por rumores, informacdes
desconexas e sinais de que alguma coisa esta acontecendo, mas ninguém sabe exatamente 0
que €. Nesse sentido, o suporte dos corretores de rede na conexdo interna e externa das

informacdes foi imprescindivel para lidar com as mudancas iniciais.

Provavelmente, nesse primeiro momento de mudancas, ambas as redes necessitaram
mais do tipo de conexdo feita pelos gatekeeper e representantes. A literatura aponta que 0s
papéis de Gatekeeper e de Representante exercem funcgdo similar: ambos pertencem ao grupo
e fazem conexdo com o meio externo (Gould & Fernandez, 1989; Long et al., 2013). Faz
bastante sentido que os papeis requeridos sejam estes, uma vez que sdo internos (por isso tém
a confianca do grupo) ao mesmo tempo em que se conectam com o0s demais subgrupos da
rede. Isso é essencial, principalmente em um momento de mudancas, no qual muitas coisas
estdo acontecendo e é necessario alguém de confianga para ser o interlocutor do grupo, tanto
trazendo as “novidades” das alteracdes, quanto levando informagdes e consideragdes do grupo
para a gestdo e demais subgrupos.

Esses resultados corroboram mudangas significativas nas redes sociais e que os efeitos
dos vinculos que interligam diferentes grupos séo passageiros (Burt, 2002; Burt et al., 2013).

Era esperado que os papéis de Brokerage apresentassem mudancas significativas ao longo do
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tempo. Pois de acordo com Burt (1992), os beneficios de informacao e controle dos buracos
estruturais assumem diferentes formas no inicio da mudangca, mas as  vantagens
informacionais decaem rapidamente a medida que sdo disseminadas e comunicadas as

mudancas, e a capacidade do corretor de monopolizar informagdes reduz (Stovel et al., 2011).
Modelo de Pesquisa

Sobre o modelo de investigacdo proposto, considerando todos os resultados obtidos,
pode-se dizer que é pertinente para 0 monitoramento de intervencfes de mudangas, uma vez
que mostrou evidéncias de que a resposta comportamental de apoio a mudanca pode ser
aumentada em funcdo do suporte de membros importantes da rede de relagdes informa is e

pela percepcao das Politicas e Praticas de RH implantadas ouaprimoradas.

Esse resultado contribui para corroborar que as acdes de RH tém uma funcao
importante no processo de mudangas. A politica e pratica de Treinamento, Desenvolvimento e
Educacdo foi a mais percebida e se correlacionou positivamente com o comportamento de
apoio a mudanca em duas das trés mensuracdes. 1sso € um achado muito importante para os
profissionais: primeiro porque confirma a importancia de preparar as pessoas para a mudanca
organizacional, fornecendo meios de capacitacdo e desenvolvimento de competéncias
necessarias para lidar com um novo cenario; segundo, porgque é uma area onde o RH tem mais
ferramentas, conhecimento e poder de gerenciamento (Alfes et al., 2019; Hatala, 2006)
podendo contribuir mais rapida e efetivamente para dar suporte a novas estratégias
organizacionais.

A correlagdo positiva entre as praticas de Envolvimento na 3% onda € também um
grande marco, pois corrobora a necessidade de desenvolver politicas e praticas que promovam

maior cuidado e valorizacdo do servidor.

Sao poucos os estudos sobre as politicas e praticas de RH e os efeitos da percepgédo

delas no comportamento de apoio a mudanca de funcionarios. O ultimo estudo publicado por
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Alfes et al. (2019) mostrou resultados das a¢des de RH somente por meio de mediagdo de
estratégias cognitivas e afetivas de coping. Os efeitos diretos das praticas ndo foram
significativos no estudo deles. Aqui neste estudo 2, os resultados conseguiram mostrar ndo
apenas um efeito direto significativo, como com um bom poder de explicacdo do
comportamento de apoio a mudanca: 30% dado pela percepcgdo da prética de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacéo, chegando a 38% quando da percep¢do conjunta das préaticas de

Envolvimento e de TDE.

Por outro lado, os dados obtidos no Estudo 1 mostraram que ndo houve significativas
alteracdes nas estruturas das redes sociais informais: as medidas de densidade, reciprocidade e
coesdo ndo aumentaram, e as distancias entre os servidores ndo foram reduzidas, apesar do
imenso esforco da gestdo em realizar atividades para integracdo da equipe. As médias de
comportamento de apoio a mudanga nao se alteraram, tampouco as percepgdes sobre as

praticas de RH implantadas, a despeito do aumento de atividades promovidas pela SGP.

Isso pode mostrar que apesar de serem boas ferramentas, talvez as politicas e préaticas
de RH tradicionais ndo sejam o melhor ou o Unico caminho para aumentar o0 apoio dos
funcionarios. Os resultados alertam para que se dé ainda mais importancia aos atores nas
relacbes sociais informais durante as mudancas. Devem ser repensadas melhores maneiras
para identificar servidores em papéis estratégicos nas redes, e trabalhar em parceria com eles.
Os lideres formais e informais devem receber orientagGes e treinamento em habilidades para
lidar com a mudanca em si e gerenciar efetivamente a mudanca junto aos colegas (Alfes et al.,

2019).

Por que a configuragdo das redes mudou, como visto nas plotagens, e as outras
variaveis ndo? Esse pode ser um dado importante nesse estudo. Wolfer et al., (2017) apontam
que a maioria das redes sociais sdo sistemas altamente flexiveis e em continua mudanga.

Hatala (2006) considera que os metodos tradicionais de analise das redes sociais informais
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medem momentos especificos no tempo, que obviamente podem mudar a medida que a
associagédo entre os diversos atores se altera. Neiva e Brito (2008) apontam que as relagdes
entre as pessoas sdo fendbmenos intangiveis e sujeitos a mudancas continuas e a adaptacéo a

novas circunstancias.

Os resultados encontrados confirmam que os servidores ndo sdo receptores passivos,
mas que ativamente avaliam implicagdes positivas ou negativas da mudanca, e se reajustam
para lidar com alteracdes nos cenarios (Nielsen, 2018). As redes informais se mostraram
“vivas” e autorreguladas, ao longo do tempo, com configuracdes diferentes entre amizade e

informacdo, em cada onda, mostrando claramente as reacfes coletivas as mudancas.

Um grande achado foi o fato de o suporte social produzir efeitos diretos na percepcéo
dos servidores sobre as politicas e praticas de RH remodeladas, e na promocdo do
comportamento de apoio a mudanga. Maheshwari & Vohra (2015) recomendam que o RH
deve identificar potenciais resistores e reafirma- los ao longo do processo de mudanca. A
“invisibilidade” das redes sociais informais pode inibir a realizacdo da inovacdo (Carrol,

2016).

Como as redes ndo sdo tdo estaticas quanto a estrutura formal, configuram um grande
recurso para o gestor trabalhar nesses momentos de alteragcdes o apoio dos servidores. Assim,
pode se recomendar ao gestor que identifique e atue mais diretamente junto aos atores chave

nas redes sociais informais da organizacgao, conforme os resultados que ele pretende gerar.
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Conclus6es da pesquisa

Este estudo pretendeu apresentar uma analise mais completa e profunda do contexto
das mudancas e intervencBes ocorridas no o6rgdo federal brasileiro, utilizando métodos
quantitativos e qualitativos em conjunto, de forma a captar as percepcGes de gestores e

servidores.

A pesquisa longitudinal examinou empiricamente as variaveis Politicas e Praticas de
RH, papéis de corretagem nas Redes Sociais informais, e possivel predi¢cdo ao comportamento
de apoio a mudanca, ao longo de um cenario organizacional de varias mudancas de gestdo
significativas. Do ponto de vista metodologico, esse estudo cumpriu o desafio de realizar trés
coletas de dados com o0s mesmos sujeitos, de forma pareada, em um contexto critico de

mudancas organizacionais, com indice de participacdo em torno de 80% da equipe.

Encontraram-se evidéncias de que as Politicas Praticas de RH tiveram influéncia
positiva e significativa no Comportamento de Apoio a Mudanca durante o periodo de
pesquisa, nas trés ondas de coleta de dados. A cada periodo, apenas uma ou duas praticas de
RH foram consideradas preditoras do Comportamento de Apoio a Mudanca: Treinamento,
Desenvolvimento e Educacdo, na 1* onda; Avaliacdo de Desempenho, na 22 onda;
Envolvimento e Treinamento, Desenvolvimento e Educacdo, na 3% Cada uma dessas praticas
correspondeu ao periodo em que elas foram implementadas, mostrando que os servidores da

SGP ndo apenas as reconheceram como perceberam a relevancia para as mudangas.

Esse resultado mostrou um efeito direto das Politicas e Praticas de RH no
comportamento de apoio a mudanca. Alfes et al. (2019) encontraram esse efeito, mas de
forma indireta, com mediacdo de estratégias cognitivas e afetivas de coping para aumento do

comportamento de apoio a mudanga.

O trabalho em equipe e a interacdo social entre colegas desempenham um papel

central na vida organizacional e, portanto, a influéncia social de colegas e lideres de opinido
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pode ter um forte efeito nas reagcdes dos funcionarios a mudanca (Lam & Schaubroeck, 2000;
Straatmann et al., 2016). Esse fator foi confirmado também nesta tese. Os servidores em
papéis estratégicos nas redes de Amizade e de Informacdo impactaram percepcbes sobre as

mudancas e sobre as préaticas de RH remodeladas.

A analise macroestrutural das duas redes permitiu ndo sé a visdo geral e a localizacao
dos subgrupos, mas também a comparacdo entre as representacdes graficas. A configuracdo
geral de cada rede possibilitou localizar cada subgrupo e seu posicionamento, seus

movimentos de conexao entre as ondas.

Os indices de coesdo das trés ondas ndo tiveram alteracdes significativas, o que
implica que ndo houve um impacto real da mudanca proposta em 2016. A organizacdo parece
estar vinculada a uma realidade que pouco facilita a introducdo de mudangas, uma vez que as
redes sociais informais ndo apresentaram alteracfes significativas em sua estrutura. Por ser
esta uma organizacao publica da administracdo direta, com recursos oriundos da Unido, em

um segmento extremamente tradicionalista, tal anélise é bastante pertinente.

Segundo os dados das entrevistas iniciais, realizadas em 2016, ja havia a percepc¢éo
dos servidores de que as mudangas seriam mais do mesmo. Muitas organizagfes que fazem
mudancas significativas nas praticas de gestdo de recursos humanos ndo encontraram

resultados da mesma magnitude no nivel dos resultados esperados (Gomes & Lopes, 2006).

“Porque € que organizagbes ndo mudam quando mudam praticas de gestdo dos
recursos humanos?”, questionam Gomes ¢ Lopes (2006). Respondem os autores que se a
mudanca ndo se dirigir a estrutura profunda, as mudancas realizadas podem incorrer em
resultados parciais ou contraditorios. Os resultados aqui demonstraram evidéncias de
melhorias e até algumas mudancas, porém ndo alteraram de fato as caracteristicas da area

afetada e menos ainda do 6rgdo como um todo.

Outra questdo levantada pela literatura € que muitas das mudancas operadas no nivel
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das préaticas de gestdo de recursos humanos, como a adocdo de programas extensivos de
formacdo e de préticas de avaliacdo de competéncias, por exemplo, ndo tém apresentado, na
prética, os resultados esperados com base nas propostas teodricas (Tavares & Caetano, 1999).
De fato, do ponto de vista da pratica de RH, as alteraces seguiram o que foi possivel obter da
literatura disponivel, tanto prescritiva quanto académica. Porém, como toda atuagdo nesse
campo, ha que se adaptar ao maximo a realidade local e, até mesmo, criar métodos que ainda

ndo foram desenvolvidos (Jansson, 2013).

Algumas Politicas e Préaticas de RH propostas foram aceitas pelos servidores da SGP,
entre a 12 e 22 ondas, apesar da resisténcia inicial. Porém, as orientacfes dadas pela gestao que
assumiu entre as ondas 2 e 3 impactaram em retrocessos em relagdo a mudanca almejada em
2016. Para acentuar o problema, em 2019, ap0s varias matérias publicadas em jornal local
criticando especificamente algumas acGes e praticas de RH (apresentacdo de filmes
comerciais para debate de competéncias e as atividades de bem-estar como ioga, massagem e
atendimentos de fisioterapia e acupuntura durante o expediente), os servidores da Secretaria
de Gestdo de Pessoas foram orientados sumariamente a ndo mudar nem criar mais nada, que
apenas mantivessem suas atribuicdes formais. Isso sinalizou aos servidores que talvez fosse
melhor focar em formas mais seguras de fazer as coisas, em vez de se envolver em meios

mais arriscados que desafiassem o status quo (Bos-Nehles et al.,2017).

De toda forma, o lado positivo € que houve o reconhecimento das Politicas e Préaticas
de RH modificadas, destacando que as alteragdes propostas foram feitas com embasamento
técnico e menos amador e intuitivo. Destaca-se ainda que cada uma das politicas e praticas foi
percebida em momentos diferentes, de acordo com o desenvolvimento das atividades de RH.
Isso corrobora que “cada pratica afeta individuos que a percebem, avaliam e reagem a pratica
de maneira afetiva e comportamental” (P. M. Wright & Ulrich, 2019). Como referem Tavares

e Caetano (1999), a instituicdo das “melhores praticas” numa Otica funcional implicard
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sempre menor impacto nas organizagdes do que a implantagdo de um sistema completo e

integrado de recursos humanos.

Foram discutidas possiveis causas e consequéncias para a gestdo, no entanto,
ressaltam-se que esses achados sdo limitados ao estudo nesse o6rgdo em particular, e mais
pesquisas sd80 necessarias para replicar os achados em diferentes contextos. Ainda assim,

essas descobertas sugerem implicagcdes importantes para a teoria e a pratica.

Um dos percal¢os na realizacdo da pesquisa foi a dificuldade de realizar a coleta de
dados com o mesmo intervalo de tempo. Outra questdo € quanto ao método de coleta para a
andlise de redes sociais informais, que requer que as pessoas identifiquem a si e aos colegas
que ela escolhe. Um razoavel nimero de respondentes pode ter sido perdido por receio do
sigilo das informacdes. Esses problemas sdo caracteristicos dos surveys em redes sociais
informais (Hoppe & Reinelt, 2010), pois implica que cada individuo reporte informacdes
identificaveis sobre os colegas e termina por expor como um € visto pelos demais, revelando

atributos, conexdes e, mesmo, do poder que tém ou ndo dentro das redes de relacionamento.

Uma falha apontada por Kuipers et al. (2014) é que os estudos sobre a gestdo publica
raramente conectam a mudanca organizacional a seus efeitos e resultados reais, e se
concentram no apoio dos funcionarios a mudanca organizacional (Van Der Voet et al., 2015).
Devo dizer que isso aconteceu aqui também. A proposta inicial era avaliar também o impacto
final das mudancas. Na pratica, as mudancas na gestdo foram mais imprevisiveis do que o

esperado, sendo muito dificil, inclusive, conseguir coletar as 3 ondas de dados.

E importante prestar atencio aos destinatarios diretos da mudanca, mas incluir também
outras partes interessadas, como as demais areas clientes da Gestdo de Pessoas e parceiros
profissionais, e RHs de outros 6rgdos da administracdo publica direta e indireta para maior
compreensédo da complexidade que envolve qualquer projeto de mudanga organizacional. Nao

tivemos permissdo de coletar informagdes de servidores de outras &reas, mas seria interessante
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que estudos futuros pudessem fazé- lo.

Como os resultados refutaram o efeito de moderacdo do tempo nas variaveis de
Politicas e praticas de RH e mesmo no Comportamento de Apoio & Mudanga, sugere-se que

mais estudos investiguem o efeito do tempo durante reformas em organizagdes publicas.

Como contribuicdo tedrica, o estudo é Unico ao verificar a correlacdo das variaveis
Politicas e Préaticas de RH, e Redes Sociais como antecedentes do Comportamento de Apoio a
Mudanca, e ao avaliar o poder de predi¢do deste modelo. Acrescenta a literatura mais uma
pesquisa longitudinal, escassa de forma geral em Comportamento Organizacional (Jones &
Van de Ven, 2016; Sonnentag, 2012). Mostra, ainda, como a identificacdo da posicéo
estrutural informal do individuo, em um contexto real de mudanca, pode acrescentar

conhecimento a dindmica envolvida devido as relagdes envolvidas (Hatala, 2006).

Analisar todo o contexto, incluindo informacgdes qualitativas dos periodos, o estudo
trouxe a realidade do que aconteceu, permitindo analises mais profundas sobre os resultados.
O estudo por meio da andlise interativa dos elementos organizagdo, contexto, equipes e
individuos atende ao que Jansson (2013) havia sinalizado sobre as pesquisas académicas

ainda serem realizadas de forma fracionada, sem abordar toda a complexidade envolvida.

Esta pesquisa pode ser util para entender as mudancas organizacionais com a adogao
de préticas de gestdo baseadas em evidéncias (McFillen et al., 2013). A contribuicdo para a
pratica organizacional foi trazer as primeiras evidéncias de efetividade de acbes e
intervengdes feitas pela area de Gestdo de Pessoas, utilizando criterios alternativos aos
adotados tradicionalmente (absenteismo, turnover, adoecimentos, horas de treinamento), por
vezes ainda dificeis de computar, e que ndo traduzem os esforcos empreendidos. Com 0s
resultados deste estudo, demonstram-se estratégias para avaliacdo dos efeitos de intervencdes
de mudanca, tais como aumento do comportamento de apoio e alteragfes positivas nas

relacOes interpessoais, e reconhecimento das politicas e praticas de RH.



141

Referéncias

Abrell- Vogel, C., & Rowold, J. (2014). Leaders’ commitment to change and their
effectiveness in change — a multilevel investigation. Journal of Organizational Change

Management, 27(6), 900-921. https://doi.org/10.1108/JOCM-07-2012-0111

Adeniji, A. A., Osibanjo, A. O., & Abiodun, A. J. (2013). Organizational change and human

resource management interventio ns: an investigation of the Nigerian banking industry.

Serbian Journal of Management, 8(2), 2-16. https://doi.org/10.5937/sjm8-3712

Airila, A., Hakanen, J., Schaufeli, W. B., Luukkonen, R., Punakallio, A., & Lusa, S. (2014).
Avre job and personal resources associated with work ability 10 years later? The mediating
role of work engagement. Work & Stress, 28, 87-105.

https://doi.org/10.1080/02678373.2013.872208

Alagaraja, M. (2013). HRD and HRM Perspectives on Organizational Performance: A
Review of Literature. Human Resource Development Review, 12(2), 117-143.

https://doi.org/10.1177%2F1534484312450868

ALDamoe, F. M. A,, Yazam, M., & Ahmid, K. B. (2011). The mediating effect of HRM
outcomes (employee retention) on the relationship between HRM practices and
organizational performance. International Journal of Human Resource Studies, 2(1),75-88.

https://doi.org/10.5296/ijhrs.v2i1.1252

Alejandro, V. A. O., & Norman, A. G. (2005). Manual introdutdrio a analise de redes
sociais: medidas de centralidade. Universidad Auténoma Del Estado de México.

http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci nlinks&ref=000146&pid=S1807-

7692201400020000300001&Ing=pt

Alfes, K., Shantz, A., Bailey, C., Conway, E., Monks, K., & Fu, N. (2019). Perceived human

resource system strength and employee reactions toward change: Revisiting human


http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_nlinks&ref=000146&pid=S1807-

142

resource's remit as change agent. Human Resource Management, 58(3), 239-252.

https://doi.org/10.1002/hrm.21948

Alfes, K., Shantz, A., Truss, C., & Soane, E. C. (2013). The link between perceived human

resource management practices, engagement and employee behavior: A moderated
mediation model. The International Journal of Human Resource Management, 24(2), 330—

351. https://doi.org/10.1080/09585192.2012.679950

Alfes, K., Truss, C., & Gill, J. (2010). The HR manager as change agent: Evidence from the
public sector. Journal of Change Management, 10(1), 109-127.

http://dx.doi.org/10.1080/14697010903549465

Alves, R. A., Pantoja, M. J., & Vieira, S. R. F. (2015). Redes sociais no processo de gestdo
coletiva: o caso dos PA's do PNCF no municipio de Unai/MG. Informe Gepec, 19(2), 147-

164. http://e-revista.unioeste.br/index.php/gepec/article/view/13209/9494

Andrews, R., & Boyne, G. (2012). Structural change and public service performance: the
impact of the reorganization process in English local government. Public Administration,

90(2), 297-312. https://doi-org.ez54.periodicos.capes.gov.br/10.1111/].1467-

9299.2011.01956.x

Anjos, M. D. C. R. D., Bazzo, W. A., Anjos, A. D., Roveroto, G., & Witkoski, J. D. (2015). A
andlise de redes sociais como ferramenta para 0 mapeamento de relagdes entre atores
sociais de um projeto de extensao universitaria. RECIIS — Revista Eletrénica de
Comunicacéo, Informacéo e Inovacdo em Saude, 9(1).

http://dx.doi.org/10.29397/reciis.v9i1.628

Armenakis, A. A., Harris, S. G., Mossholder, K. W., & Isabella, L. A. (2007). Readiness for
Organizational Change: The Systematic Development of a Scale. The Journal of Applied

Behavioral Science, 43, 232-255. https://doi.org/10.1177/0021886306295295


http://dx.doi.org/10.1080/14697010903549465
http://e-revista.unioeste.br/index.php/gepec/article/view/13209/9494
http://dx.doi.org/10.29397/reciis.v9i1.628

143

Baddah, A. (2017). The influencing factors of organizational change management: a literature
review. Ahi Evran Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 1(1), 42-58.

https://dergipark.org.tr/en/pub/aeuiibfd/issue/33356/371207

Balogun, J., Bartunek, J. M., & Do, B. (2015). Senior managers’ sensemaking and responses
to strategic change. Organization Science, 26, 960-979.

https://doi.org/10.1287/orsc.2015.0985

Banks, G.C., & Kepes, S. (2015). The influence of internal HRM activity fit on the dynamics
within the “black box”. Human Resource Management Review, 25(4), 352-367.

https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2015.02.002

Barbosa Neto, J. E., Higgins, S. S. S., Cunha, J. V. A., & Ribeiro, A. C. (2016). Capital social

e seletividade em redes de coautoria académica: o caso das ciéncias contabeis noBrasil.

Brazilian Business Review, 13(6), 231-259. https://dx.doi.org/10.15728/bbr.2016.13.6.4

Barends, E., Janssen, B., Have, W., & Have, S. (2014). Difficult but doable: Increasing the
internal validity of organizational change management studies. Journal of Applied

Behavioral Science, 20(5), 1-5. https://doi.org/10.1177/0021886313515614

Barratt-Pugh, L., & Bahn, S. (2015). HR strategy during culture change: Building change
agency. Journal of Management & Organization, 21(6), 741-754.

https://doi.org/10.1017/jmo0.2014.95

Bastos, A. V., & Santos, M. V. (2007). Redes sociais informais e compartilhamento de
significados sobre mudanca organizacional. Revista de Administracdo de Empresas, 47(3),

27-39. http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902007000300003

Battilana, J., & Casciaro, T. (2012). Change Agents, Networks, and Institutions: a
contingency Theory of Organizational Change. Academy of Management Journal, 55 (2).

https://doi.org/10.5465/amj.2009.0891



http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902007000300003

144

Battilana, J., & Casciaro, T. (2013). Overcoming Resistance to Organizational Change: Strong
Ties and Affective Cooptation. Management Science, 59(4), 819-836.

https://doi.org/10.1287/mnsc.1120.1583

Beer, M., & Nohria, N. (2000). Cracking the Code of Change. Harvard Business Review,

78(3), 133. http://www.hbsp.harvard.edu/

Bersin, J. (2016). The New Organization: Different by Design.
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/na/Documents/human-capital/BCTWF-
2016/na_HC_Trends 2016 presentation BCTWF_Launch.pdf (16.09.2016)

Bilecka, J. (2018). Organizational network management—new quality in strategic

management of research-development units. Marketing of Scientific and Research

Organizations, 27(1), 1-24. https://doi.org/10.14611/minib.27.03.2018.06

Bizzi, L. (2017). The problem of employees' network centrality and supervisors' error in
performance appraisal: a multilevel theory, Human Resource Management, 57(2), 515-

528. https://doi.org/10.1002/hrm.21880

Boari, C., Molina- Morales, F. X. & Martinez-Chafer, L. (2017), Direct and Interactive
Effects of Brokerage Roles on Innovation in Clustered Firms. Growth and Change, 48,

336-358. https://doi.org/10.1111/grow.12170

Bordia, P., Restubog, S. L. D., Jimmieson, N., & Irmer, B. (2011). Haunted by the past:
Effects of poor change management history on employee attitudes and turnover. Group &

Organization Management, 36(2) 191-222. https://doi.org/10.1177/1059601110392990

Borgatti, S. P.; Everett, M. G., & Freeman, L. C. (2002) Ucinet 6.0 version 1.0. Analytic

Technologies, Software for social network analysis. Harvard University.

Borgatti, S. P., Everett, M. G., & Johnson, J. C. (2018). Analyzing social networks. SAGE

Publications Limited.


http://www.hbsp.harvard.edu/

145

Bos-Nehles, A., Renkema, M., & Janssen, M. (2017). HRM and innovative work behavior: A
systematic literature review. Personnel Review, 46, 1228-1253.

https://doi.org/10.1108/PR-09-2016-0257

Boselie, P., Dietz, G., & Boon, C. (2005). Commonalities and Contradictions in HRM and
Performance Research. Human Resource Management Journal, 15, 67-94.

https://doi.org/10.1111/j.1748-8583.2005.th00154.x

Bouckenooghe, D. (2010). Positioning Change Recipients’ Attitudes Toward Change in the
Organizational Change Literature. The Journal of Applied Behavioral Science, 46(4), 500-

531. https://psycnet.apa.org/doi/10.1177/0021886310367944

Boudreau, J., & Lawler, E., (2014). Stubborn traditionalism in HRM: causes and
consequences. Human Resource Management Review, 24(3), 232-244.

https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2014.03.005

Brand, F. C., & Verschoore, J. R. (2014). A Utilizacdo de Medidas de Analise de Redes
Sociais nas Pesquisas em Administracdo. Economia & Gestéo, 14(35), 212-237.

https://doi.org/10.5752/P.1984-6606.2014v14n35p212

Botelho, A., & Carvalho, L. C. (2011). A sociedade em movimento: dimensdes da mudanca
na sociologia de Maria Isaura Pereira de Queiroz. Sociedade e Estado, 26(2), 209-238.

https://dx.doi.org/10.1590/S0102-69922011000200011

Boyne, G. A. (2006). Strategies for Public Service Turnaround: Lessons from the Private
Sector? Administration and Society, 38(3), 365-388.

https://doi.org/10.1177/0095399705286004

Burt, R. (1992). Structural Holes: The Social Structure of Competition. Harvard University

Press.

Burt, R. (2002) Bridge decay. Social Networks, 24, 333-363. https://doi.org/10.1016/S0378-




146

8733(02)00017-5

Burt, R., Kilduff, M., & Tasselli, S. (2013). Social networks analysis: Foundations and
frontiers on advantage. Annual Review of Psychology, 64, 527-547.

https://doi.org/10.1146/annurev-psych-113011-143828

Burt, R. & Merluzzi, J. (2014), Embedded Brokerage: Hubs Versus Locals. Contemporary
Perspectives on Organizational Social Networks, 40, 161-177.

https://doi.org/10.1108/S0733-558X(2014)0000040008

By, R. T., Kuipers, B., & Procter, S. (2018) Understanding Teams in Order to Understand
Organizational Change: The OTIC Model of Organizational Change. Journal of Change

Management, 18(1), 1-9. https://doi.org/10.1080/14697017.2018.1433742

Cappelli, P. (2015). Why we love to hate HR...and what HR can do about it. Harvard

Business Review, 93(7/8), 54-61. https://hbr.org/2015/07/why-we- love-to-hate-hr-and-

what-hr-can-do-about-it

Carboni, 1., & Ehrlich, K. (2013). The effect of relational and team characteristics on
individual performance: a social network perspective. Human Resource Management,

52(4), 511-535. https://doi.org/10.1002/hrm.21539

Carnes, C. M., Gilstrap, F. E., Hitt, M. A., Ireland, R. D., Matz, J. W., & Woodman, R. W.
(2019). Transforming a traditional research organization through public entrepreneurship.

Business Horizons, 62(4), 437-449. https://doi.org/10.1016/j.bushor.2019.02.002

Carroll, N. (2016). So that’s what the impact of IT innovation looks like? Examining the
socio-technical dynamics of public service innovation. Journal of Enterprise Information

Management, 29(5), 677-705. https://doi-org.ez54.periodicos.capes.gov.br/10.1108/JEIM-

07-2014-0072

Casciaro, T., Gino, F., & Kouchaki, M. (2014). The Contaminating Effects of Building



147

Instrumental Ties: How Networking Can Make Us Feel Dirty. Administrative Science

Quarterly, 59(4), 705-735. https://doi.org/10.1177%2F0001839214554990

Costa, G. M. (2008). Change management: uma abordagem pratica e sistémica. Nova Prova.

Chang, S., Way, S., & Cheng, D. (2017). The Elicitation of Frontline, Customer-Contact,
Hotel Employee Innovative Behavior: Illuminating the Central Roles of Readiness for
Change and Absorptive Capacity. Cornell Hospitality Quarterly, 59(3), 228-238.

https://doi.org/10.1177%2F1938965517734940

Chaston, I. (2011). Public Sector Management: Mission Impossible? Pallgrave MacMillian.

Chaudhary, A. K., & Warner, L. A. (2015). Introduction to Social Network Research:
Brokerage Typology. Electronic Data Information Source, University of Florida.

https://edis.ifas.ufl.edu/pdffiles/WC/WC19700.pdf

Chaves, A. M.; Santos, M. V., & Morais, J. H. M. (2004). Representacédo social de mudanca
organizacional: estudo de caso huma empresa petroquimica de Salvador. Revista
Psicologia: Organizac6es e Trabalho (rPOT), 4(2), 63-84.

https://www.periodicos.ufsc.br/index.php/rpot/article/view/7638/6974

Choi, M. (2011). Employees’ attitudes toward organizational change: A literature review.

Human Resource Management, 50(4), 479-500. https://doi.org/10.1002/hrm.20434

Chou, P. (2016). The effects of Social Support on Employee’s Behavioral Support for
organizational change. Intern.Journ.of Economics, Commerce and Management, 1V(2).

https://pdfs.semanticscholar.org/c734/b65114ad8ded2ce5312d466617b72cba7dd5.pdf

Cleveland, J. N., Byrnea, Z. S., & Cavanagh, T. M. (2015). The future of HR is RH: Respect
for humanity at work. Human Resource Management Review, 25(2), 146-161.

https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2015.01.005

Combs, J., Ketchen, D., Hall, A., & Liu, Y. (2006). Do High Performance Work Practices


http://www.periodicos.ufsc.br/index.php/rpot/article/view/7638/6974

148

Matter? A Meta-Analysis of Their Effects on Organizational Performance. Personnel

Psychology, 59, 501-528. http://dx.doi.org/10.1111/j.1744-6570.2006.00045.x

Conde, R., & Filho, M. (2016). Informal relations influenced by formal structure: A social
network analysis managers/Relac@es informais influenciadas pela estrutura formal: Uma
andlise de redes sociais de gestores. Revista de Ciéncias da Administracao, 18(46), 68.

https://doi.org/10.5007/2175-8077.2016v18n46p68

Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988. (1998). Brasilia. Recuperada em 10

de junho de 2018, de http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm

Conway, E., & Monks, K. (2008). HR practices and commitment to change: An employee-
level analysis. Human Resource Management Journal,18(1), 72-89.

https://psycnet.apa.org/doi/10.1111/j.1748-8583.2007.00059.x

Cross, R., Kase, R., Kilduff, M., & King, Z. (2013). Bridging the Gap between Research and
Practice in Organizational Network Analysis: A Conversation between Rob Cross and
Martin Kilduff. Human Resources Management, 52, 627-644.

https://doi.org/10.1002/hrm.21545

Cross, R., Parker, A., & Borgatti, S. (2002). Making Invisible Work Visible: Using Social
Network Analysis to Support Strategic Collaboration. California Management Review,

44(2), 25-46. https://doi.org/10.2307%2F41166121

Cullen-Lester, K., Edwards, B., Casper, W., & Gue, K. (2014). Employees’ Adaptability and
Perceptions of Change-Related Uncertainty: Implications for Perceived Organizational
Support, Job Satisfaction, and Performance. Journal of Business and Psychology, 29.

https://doi.org/10.1007/s10869-013-9312-y

Cunningham, G. B. (2006). The relationships among commitment to change, coping with

change, and turnover intentions. European Journal of Work and Organizational


http://dx.doi.org/10.1111/j.1744-6570.2006.00045.x
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constituicao.htm

149

Psychology, 15(1), 29-45. https://doi.org/10.1080/13594320500418766

Currie, G., & White, L. (2012). Inter-professional Barriers and Knowledge Brokering in an
Organizational Context: The Case of Healthcare. Organization Studies,33(10), 1333-1361.

https://doi.org/10.1177%2F0170840612457617

Dabos, G. E., & Rousseau, D. M. (2013). Psychological Contracts and Informal Networks in
Organizations: The Effects of Social Status and Local Ties. Human Resource

Management, 52(4). https://doi.org/10.1002/hrm.21540

Dahl, M. S. (2010). Organizational Change and Employee Stress. Management Science,

57(2), 240-256. https://doi-org.ez54.periodicos.capes.gov.br/10.1287/mnsc.1100.1273

Damasio, B. F. (2012). Uso da anélise fatorial explorat6ria em psicologia. Avaliacéo

Psicoldgica, 11(2), 213-228. http://pepsic.bvsalud.org/pdf/avp/v11in2/v11n2207.pdf

Day, D., Fleenor, J. W., Atwater, L. E., Sturm, R. E., & McKee, R. A. (2014). Advances in
leader and leadership development: A review of 25years of research and theory. The

Leadership Quarterly, 25(1), 63-82. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.11.004

De Lange, A. H., Taris, T. W., Kompier, M. A. J., Houtman, I. L. D., & Bongers, P. M.
(2004). The relationships between work characteristics and mental health: Examining
normal, reversed and reciprocal relationships in a 4-wave study. Work & Stress, 18(2),

149-166. https://doi.org/10.1080/02678370412331270860

Demo, G. (2012). Politicas de gestédo de pessoas nas organizacdes: o papel dos valores
pessoais e da justica organizacional (32 ed.). Atlas.

Demo, G., Fogaca, N., & Costa, A. C. (2018). Politicas e praticas de gestdo de pessoas nas

organizacOes: cenario da produgdo nacional de primeira linha e agenda de

pesquisa. Cadernos EBAPE.BR, 16(2), 250-263. https://dx.doi.org/10.1590/1679-

395159073


http://pepsic.bvsalud.org/pdf/avp/v11n2/v11n2ª07.pdf

150

Demo, G., Neiva, E. R., Nunes, I., & Rozzett, K. (2012). Human resources management
policies and practices scale (HRMPPS): Exploratory and confirmatory factor analysis.
BAR-Brazilian Administration Review, 9(4), 395-420.

http://www.spell.org.br/documentos/ver/8566/human-resources- management-policies-and-

practices-scale--hrmpps---exploratory-and-confirmatory- factor-analysis/i/pt-br

Demo, G., Neiva, E. R., Nunes, I., & Rozzett, K. (2014). Politicas e préaticas de recursos
humanos. In Siqueira, M. M. M. (Org.). Novas Medidas do Comportamento

Organizacional: Ferramentas de Diagnostico e de Gestao (pp. 240-245). Artmed.

Demo, G., Nunes, I.; Ferreira, L. A., Melo, B. B., & Rozzett, K. O. (2011). Escala de
Percepcao de Politicas de Gestdo de Pessoas (EPPGP): Validacdo Fatorial Exploratdria.
Anais do XXXI Encontro Nacional de Engenharia de Producdo (ENEGEP).

http://www.abepro.org.br/biblioteca/eneqgep2011 tn sto 138 874 17654.pdf

Deshler, R. (2016). HR’s role as change transformation agent. Strategic HR Review, 15(3),

140-141. https://doi.org/10.1108/SHR-03-2016-0028

Devos, G., Buelens, M., & Bouckenooghe, D. (2007). The contribution of content, context,
and process in understanding openness to organizational change: Two experimental
simulation studies. Journal of Social Psychology,147(6), 607-629.

https://doi.org/10.3200/SOCP.147.6.607-630

Domingos, S. G., & Neiva, E. R. (2014). Percepcao dos empregados sobre mudancas
transacionais e transformacionais em uma organizagdo publica. Revista de Administracao

Contemporanea, 18(2), 118-138. http://dx.doi.org/10.1590/51415-65552014000200002

Dormann, C., & Zapf, D. (2002). Social stressors at work, irritation, and depressive
symptoms: Accounting for unmeasured third variables in a multi-wave study. Journal of
Occupational and Organizational Psychology, 75(1), 33-58.

https://doi.org/10.1348/096317902167630



http://www.spell.org.br/documentos/ver/8566/human-resources-management-policies-and-
http://www.abepro.org.br/biblioteca/enegep2011_tn_sto_138_874_17654.pdf
http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552014000200002

151

Doyle, M., Claydon, T., & Buchanan, D. (2008). Mixed Results, Lousy Process: The
Management Experience of Organizational Change. British Journal of Management, 11(1).

https://doi.org/10.1111/1467-8551.11.5s1.6

Ertan, G., Siciliano, M. D., & Yenigin, D. (2019). Perception accuracy, biases and path
dependency in longitudinal social networks. PloS one, 14(6), e0218607.

https://doi.org/10.1371/journal.pone.0218607

Espedal, B., Gooderham, P. N., & Stensaker, I. G. (2013). Developing organizational social
capital or prima donnas in MNEs? The role of global leadership development programs.

Human Resource Management, 52(4), 607-625. https://doi.org/10.1002/hrm.21544

Everett, M. G., & Valente, T. W. (2016). Bridging, Brokerage and Betweenness. Social

Networks, 44, 202-208. ISSN 0378-8733, https://doi.org/10.1016/j.socnet.2015.09.001

Fang, R., Landis, B., Zhang, Z., Anderson, M. H., Shaw, J., & Kilduff, M. (2015). Integrating
Personality and Social Networks: A Meta-Analysis of Personality, Network Position, and
Work Outcomes. Organization Science, 26(4), 1243-1260.

https://doi.org/10.1287/orsc.2015.0972

Fernandes, C. M., Matias Siqueira, M. M. M., & Vieira, A. M. (2014). Impacto da percepc¢éo
de suporte organizacional sobre o comprometimento organizacional afetivo: o papel
moderador da lideranca Revista Pensamento Contemporaneo em Administracdo, 8(4), 140-

162. https://doi.org/10.12712/rpca.v8i4.396

Fernandez, S., & H. G. Rainey (2006). Managing successful organizational change in the
public sector: An agenda for research and practice. Public Administration Review, 66(2),

168-176. http://johnjay.jjay.cuny.edu/files/ManagingChange.pdf

Fernandez-Mateo, 1. (2007). Who Pays the Price of Brokerage? Transferring Constraint

through Price Setting in the Staffing Sector. American Sociological Review, 72(2), 291—


http://johnjay.jjay.cuny.edu/files/ManagingChange.pdf

152

317. https://doi.org/10.1177%2F000312240707200208

Ferrary, M. (2018). The structure and dynamics of the CEO's "small world" of stakeholders.

An application to industrial downsizing. Technological Forecasting & Social Change, 140,

147-159. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2018.04.006

Field, A. (2009). Descobrindo a estatistica usando o SPSS. Artmed.
Ford, J. D., Ford, L. W., & D’Amelio, A. (2008). Resistance to change: The rest of the story.
Academy of Management Review, 33(2), 362-377.

https://doi.org/10.5465/amr.2008.31193235

Ford, M., Matthews, R., Wooldridge, J., Vipanchi, M., Kakar, U., & Strahan, S. (2014). How
do occupational stressor-strain effects vary with time? A review and meta-analysis of the
relevance of time lags in longitudinal studies. Work & Stress, 28, 9-30.

https://doi.org/10.1080/02678373.2013.877096

Franco, K. S. (2017). Comportamento de apoio a mudanca: as relacdes com learning agility,

razBes e beneficios percebidos para mudar [Dissertacdo de Mestrado, Universidade de

Brasilia]. https://core.ac.uk/download/pdf/94140683.pdf

Franco, K. S., Neiva, E. R., Nery, V. F., & Demo, G. (2016). A relacdo entre atributos,
atitudes e bem-estar na mudanca organizacional. Psicologia: Teoria e Pesquisa, 32, 1-10.

http://dx.doi.org/10.1590/0102-3772e32ne219

Frenkel, S., Restubog, S. L. D., & Bednall, T. (2012). How employee perceptions of HR
policy and practice influence discretionary work effort and co-worker assistance: Evidence
from two organizations. International Journal of Human Resource Management, 2, 4193—

4210. https://psycnet.apa.org/doi/10.1080/09585192.2012.667433

Fullan, M. (2011). Change Leader: Learning to Do What Matters Most. Jossey-Bass.

Gehlert, S., Carothers, B. J., Lee, J. A., Gill, J., Luke D., Colditz, G. (2015). A Social


http://dx.doi.org/10.1590/0102-3772e32ne219

153

Network Analysis Approach to Diagnosing and Improving the Functioning of
Transdisciplinary Teams in Public Health. Transdisciplinary Journal of Engineering &

Science, 6, 11-22. ISSN: 1949-0569. https://doi.org/10.22545/2015/00070

Gibbons, D. E. (2004). Friendship and advice networks in the context of changing

professional values. Admin. Sci. Quart., 49, 238-262. https://doi.org/10.2307%2F4131473

Girvan, M., & Newman, M. E. J. (2002). Estrutura comunitaria em redes sociais e bioldgicas.

Proc. Natl. Acad. Sci. USA, 99, 7821-7826. https://doi.org/10.1073/pnas.122653799

Gleibs, I. H., Mummendey, A., & Noack, P. (2008). Predictors of Change in Post-merger
Identification During a Merger Process: A Longitudinal Study. Journal of Personality and

Social Psychology, 95(5), 1095-1112. https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0022-

3514.95.5.1095

Gomes, J. F. S., & Lopes, M. P. (2006). Mudanca organizacional e Gestdo dos Recursos
Humanos, ou porque é que se muda para ndo mudar nada. FACES Rev. Adm., 5(3), 57-63.

http://dx.doi.org/10.21714/1984-6975FACES2006VV5N3*RT80

Gould, R. V., & Fernandez, R. M. (1989). A formal approach to brokerage in transaction

networks. Sociological Methodology,19, 89-126. http://dx.doi.org/10.2307/270949

Graf, H. & Kruger, J. J. (2011). The performance of Gatekeepers in innovator networks. Ind.

Innov., 18, 69-88. https://doi.org/10.1080/13662716.2010.528932

Granovetter, M. (1973). The strength of weak ties. American Journal.

https://www.cs.cmu.edu/~jure/pub/papers/granovetter73ties.pdf

Grosser, T., Obstfeld, D., Labianca, G., & Borgatti, S. (2018). Measuring mediation and
separation brokerage orientations: A further step toward studying the social network
brokerage process. Academy of Management Discoveries, 5(2).

https://doi.org/10.5465/amd.2017.0110



http://dx.doi.org/10.21714/1984-6975FACES2006V5N3ªRT80
http://dx.doi.org/10.2307/270949
http://www.cs.cmu.edu/~jure/pub/papers/granovetter73ties.pdf

154

Guest, D. E. (2011). Human resource management and performance: still searching for some
answers, Human Resource Management Journal, 21(1), 3-13.

https://doi.org/10.1111/j.1748-8583.2010.00164.x

Guest, D., & Conway, N. (2011). The impact of HR practices, HR effectiveness and a ‘strong
HR system’ on organizational outcomes: a stakeholder perspective. The International
Journal of Human Resource Management, 22(8), 1686-1702.

https://doi.org/10.1080/09585192.2011.565657

Hameed, 1., Khan, A., Sabharwal, M., Arain, G., & Hameed, I. (2017). Managing Successful
Change Efforts in the Public Sector: An Employee’s Readiness for Change Perspective.
Review of Public Personnel Administration, 39(3), 398-421.

https://doi.org/10.1177%2F0734371X17729869

Han, S. H., Chae, C., Han, S. J., & Yoon, S. W. (2017). Conceptual Organization and Identity
of HRD: Analyses of Evolving Definitions, Influence, and Connections. Human Resource

Development Review, 16(3), 294-319. https://doi.org/10.1177%2F1534484317719822

Hanneman, R. A., & Riddle, M. (2005). Introduction to social network methods. University of

California. http://faculty.ucr.edu/~hanneman/

Hatala, J. P. (2006). Social Network Analysis in Human Resource Development: A New
Methodology. Human Resource Development Review, 5(1), 45-71.

https://doi.org/10.1177/1534484305284318

Hayes, A. F. (2012). PROCESS: A versatile computational tool for observed variable
mediation, moderation, and conditional process modeling [White paper].
http://www.afhayes.com/ public/process2012.pdf

Hayes, A. F. (2018) Introduction to Mediation, Moderation, and Conditional Process

Analysis: A Regression-based Approach (2nd ed). New York: Guilford Press.


http://faculty.ucr.edu/~hanneman/
http://www.afhayes.com/
http://www.afhayes.com/

155

Herscovitch, L., & Meyer, J. P. (2002). Commitment to organizational change: Extension of a
Three-component Model. Journal of Applied Psychology, 87(3), 474-487.

https://doi.org/10.1037/0021-9010.87.3.474

Hiatt, J. M. (2006). ADKAR: A model for change in business, government and our
community: how to implement successful change in our personal lives and professional
careers. Loveland, Co: Prosci Research.

Higgins, M. & Weiner, J. & Young, L. (2012). Implementation teams: A new lever for

organizational change. Journal of Organizational Behavior, 33.

https://doi.org/10.1002/job.1773

Higgs, M., & Rowland, D. (2011). What Does It Take to Implement Change Successfully? A
Study of the Behaviors of Successful Change Leaders. The Journal of Applied Behavioral

Science, 47(3), 309-335. https://doi.org/10.1177/0021886311404556

Hill, N. S, Seo, M. G., Kang, J. H., & Taylor, M. S. (2012). Building employee commitment
to change across organizational levels: The influence of hierarchical distance and direct
managers' transformational leadership. Organization Science, 23(3), 758-777.

https://doi.org/10.1287/orsc.1110.0662

Holbrook, J. A. (2010). Innovating in the public sector services? Science and Public Policy,

37(2), 161-162, https://doi.org/10.3152/030234210X498699

Hollenbeck, J. R., & Jamieson, B. B. (2015). Human capital, social capital, and social
network analysis: Implications for strategic human resource management. Academy of

Management Perspectives, 29(3), 370-385. https://doi.org/10.5465/amp.2014.0140

Hoppe, B., & Reinelt, C. (2010). Social network analysis and the evaluation of leadership
networks. The Leadership Quarterly, 21(4), 600-619.

https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2010.06.004




156

Horta, P., Demo, G., & Roure, P. (2012). Politicas de Gestao de Pessoas, Confianca e Bem-
estar: Estudo em uma Multinacional/Human Resource Management Policies, Confidence
and Well-being: a Study in a Multinational Company. Revista de Administracao

Contemporanea, 16(4), 566. http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552012000400005

Huy, Q. N., Corley, K. G. & Kraatz, M. S. (2014). From Support to Mutiny: Shifting
Legitimacy Judgments and Emotional Reactions Impacting the Implementation of Radical
Change. Academy of Management Journal, 57, 1650-1680,

https://doi.org/10.5465/amj.2012.0074

Isabella, L. A. (1990). Evolving interpretations as a change unfolds: how managers construe
key organizational events. Academy of Management Journal, 33(1), 7-41.

https://psycnet.apa.org/doi/10.2307/256350

Jansson, N. (2013). Organizational change as practice: a critical analysis. Journal of

Organizational Change Management, 26(6), 1003-1019. https://doi.org/10.1108/JOCM-

09-2012-0152

Jimmieson, N. L., White, K. M., & Zajdlewicz, L. (2009). Psychosocial predictors of
intentions to engage in change supportive behaviors in an organizational context. Journal

of Change Management, 9, 233-250. https://doi.org/10.1080/14697010903125472

Johnson, K. (2016). The dimensions and effects of excessive change. Journal of
Organizational Change Management, 29(3), 445-459.

https://psycnet.apa.org/doi/10.1108/JOCM-11-2014-0215

Jones, S. L., & Van de Ven, A. H. (2016). The Changing Nature of Change Resistance: An
Examination of the Moderating Impact of Time. The Journal of Applied Behavioral

Science, 52(4), 482-506. https://doi.org/10.1177%2F0021886316671409

Junqueira, L. A. P., do Amaral Campos, M., da Silva, M. D. F., & Barbosa, R. P. (2015).


http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552012000400005

157

Redes sociais e relagfes de poder na enfermagem: estudo de caso em um hospital
municipal. Revista da Faculdade de Ciéncias Médicas de Sorocaba, 17(3), 148-158.

https://revistas.pucsp.br/RFCMS/article/view/24413

Kaufman, B. (2014). The historical development of American HRM broadly viewed. Human

Resource Management Review, 24(3), 196-218. https://doi.org/10.1016/j.hrmr.2014.03.003

Katou, A. A. (2012). Investigating reverse causality between human resource management
policies and organizational performance in small firms. Management Research Review,

35(2), 134-156. https://doi.org/10.1108/01409171211195161

Kehoe, R. R., & Wright P. M. (2013). The impact of high-performance human resource
practices on employees' attitudes and behaviors. Journal of Management, 39, 366—391.

https://doi.org/10.1177%2F0149206310365901

Kellogg K. (2012). Keeping it real: inter-occupational guardians and institutional change in

two community health centers [Working paper]. MIT, Sloan.

https://doi.org/10.1177%2F0003122414544734

Kelloway, E. K., & Francis, L. (2013). Longitudinal research and longitudinal data analysis.
In R.R. Sinclair, M. Wang, & L. E. Tetrick (Eds.), Research methods in occupational
health psychology (pp. 374-394). New York, NY: Routledge.

https://psycnet.apa.org/record/2012-25946-020

Khatoon, S., & Farooq, A. (2014). Employees‘attitude toward change and organizational
performance. Prestige International Journal of Management and Research, 7(2/1), 39.

https://search.proquest.com/openview/11e3204fec6b2909ef91c9adbdc49940/1?pg-

origsite=gscholar&chl=2032264

Kickert, W. (2014). Specificity of Change Management in Public Organizations: Conditions

for Successful Organizational Change in Dutch Ministerial Departments. American Review



158

of Public Administration, 44(6), 693—717. https://doi.org/10.1177%2F0275074013483871

Kilduff, M., & Brass, D. J. (2010). Organizational social network research: Core ideas and
key debates. Academy of Management Annals, 4, 317-357.

https://doi.org/10.5465/19416520.2010.494827

Kim, A. C. H., Newman, J. I., & Kwon, W. (2018). Developing community structure on the
sidelines: A social network analysis of youth sport league parents. Social Science Journal,

1-12. https://doi-org.ez54.periodicos.capes.qov.br/10.1016/j.s0scij.2018.11.011

Kim, S., & Ryu, S. (2011). Social capital of the HR department, HR's change agent role, and
HR effectiveness: Evidence from South Korean firms. The International Journal of Human

Resource Management, 22(8), 1638-1653. https://doi.org/10.1080/09585192.2011.565649

Kim, T. G., Hornung, S., & Rousseau, D. M (2011). Change supportive employee behavior:
antecedents and the moderating role of time. Journal of Management, 37, 1664-1693.

https://doi.org/10.1177%2F0149206310364243

Kleinbaum, A.M. (2012). Organizational misfits and the origins of brokerage in intrafirm

networks. Admin. Sci. Quart. 57, 407-452. https://doi.org/10.1177%2F0001839212461141
Kondakci, Y., Zayim Kurtay, M., & Caliskan, O. (2019). Antecedents of continuous change

in educational organizations. International Journal of Educational Management, 33(6),

1366-1380. https://doi.org/10.1108/IJEM-11-2018-0349

Kotter, J. P., & Schlesinger, L. A. (2008). Choosing strategies for change. Harvard business

review, July -August, 1-13. https://hbr.org/2008/07/choosing-strategies- for-change

Krackhardt, D. & Kilduff, M. (1990). Friendship Patterns and Culture: The Control of
Organizational Diversity. American Anthropologist, 92. 142 - 154.

10.1525/aa.1990.92.1.02200100. https://doi.org/10.1525/3a.1990.92.1.02200100

Krackhardt, D., & Stern, R. N. (1988). Informal networks and organizational crises: An



159

experimental simulation. Social psychology quarterly, 123-140.

https://doi.org/10.2307/278683

Kremer, A. M., Akahoshi, W. B., & Talamini, E. (2017). Analise de Redes Sociais Informais
Baseadas em RelacOes de Confianca Percebida. Revista Faculdade Santo Agostinho, 14(4),

213-236. http://dx.doi.org/10.12819/2017.14.4.12

Kroll, A., & Moynihan, D. P. (2015). Does training matter? Evidence from performance

management reforms. Public Administration Review, 75(3), 411-420.

https://doi.org/10.1111/puar.12331

Kuipers, K. J. (2009). Formal and Informal Network Coupling and its Relationship to
Workplace Attachment. Sociological Perspectives, 52(4), 455-479.

https://doi.org/10.1525/s0p.2009.52.4.455

Kuipers, B. S., Higgs, M., K ickert, W., Tummers, L., Grandia, J. & Van der Voet, J. (2014).
The Management of Change in Public Organizations: A Literature Review. Public

Administration, 92(1), 1-20. https://doi.org/10.1111/padm.12040

Kullen-Lester, K., & Willburn, P. (2016). How Networks and Data Science Will Revolutionize

Organizational Change, CCL [White Paper]. https://www.ccl.org/articles/whitepapers/

analytics- for-change-how- networks-and-data-science-will-revolutionize-organizational-

change
Lacombe, B. M. B., & Albuquerque, L. G. (2008). Avaliagdo e mensuracédo de resultados em
gestdo de pessoas: um estudo com as maiores empresas instaladas no Brasil. Revista de

Administracao, 43(1), 5-16. http://www.spell.org.br/documentos/ver/4397/avaliacao-e-

mensuracao-de-resultados-em-gestao-de-pessoas--um-estudo-com-as-maiores-empresas-

instaladas-no-brasil/i/pt-br

Lago Janior, M. W. (2005). Redes sociais informais intraorganizacionais e oS processos e


http://dx.doi.org/10.12819/2017.14.4.12
http://www.ccl.org/articles/whitepapers/
http://www.spell.org.br/documentos/ver/4397/avaliacao-e-

160

mudangas organizacionais: estudo em uma empresa de tecnologia da informagéo
[Dissertacao de Mestrado, Universidade Federal da Bahia].

http://www.adm.ufba.br/sites/default/files/publicacao/arquivo/mario wilson lago junior.p

df

Lam, S. S., & Schaubroeck, J. (2000). A field experiment testing frontline opinion leaders as
change agents. Journal of Applied Psychology, 85, 987.

https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.85.6.987

Legge, K. (2006). Human resource management. In: S. Ackroyd et al. (Eds.). The Oxford

handbook of work and organization. Oxford University Press.

Lei 11.416, de 15 de dezembro de 2006. (2006). Recuperada em 10 de junho de 2018, de

http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ Ato2004-2006/2006/Lei/L11416.htm

Leonardi, P. M., & Bailey, D. E. (2008). Transformational technologies and the creation of
new work practices: Making implicit knowledge explicit in task-based offshoring. MIS
Quarterly, 32(2), 411-436.

https://pdfs.semanticscholar.org/d6a9/eff404bc91aa65dd6f56d7d66fab4b1e55f3. pdf

Lewin, K. (1978). Problemas de dindmica de grupo. Cultrix.

Lima, S. M. V., & Bressan, C. L. (2003). Mudanca Organizacional: uma introducéo. In S.M.
V. Lima (Ed.), Mudanca Organizacional: teoria e gestdo (pp.17-63). FGV.

Liu, Y., Caldwell, S. D., Fedor, D. B., & Herold, D. M. (2012). When Does Management’s
Support for a Change Translate to Perceptions of Fair Treatment? The Moderating Roles of
Change Attributions and Conscientiousness. The Journal of Applied Behavioral Science,
48(4), 441-462. https://doi-

org.ezb4.periodicos.capes.qov.br/10.1177%2F0021886312456423

Liu, J., & Chaminade, C. (2010). Dynamics of a technological innovator network and its


http://www.adm.ufba.br/sites/default/files/publicacao/arquivo/mario_wilson_lago_junior.p
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Lei/L11416.htm

161

impact on technological performance. Innovation: Management, Policy, & Practice, 12(1),

53+. https://doi.org/10.5172/impp.12.1.53

Longenecker, C. O., Neubert, M. J., & Fink, L. S. (2007). Causes and consequences of
managerial failure in rapidly changing organizations. Business Horizons, 50, 145-155.

https://doi.org/10.1016/j.bushor.2006.11.002

Luria, G., & Kalish, Y. (2013). A social network approach to peer assessment: improving
predictive validity. Human Resource Management, 52(4), 537-560.

https://doi.org/10.1002/hrm.21541

Lysova, E., Richardson, J., Khapova, S., & Jansen, P. (2015). Change-supportive employee
behavior: A career identity explanation. Career Development International, 20(1), 38-62.

https://doi.org/10.1108/CDI-03-2014-0042

Macambira, M. O., Bastos, A. V. B., & Rossoni, L. (2015). Redes sociais e o vinculo com a
organizacdo: como a estrutura das relacdes explica 0 comprometimento, o entrinchei-
ramento e o consentimento. Revista Psicologia Organizacdes e Trabalho, 15(2), 109-122.

http://dx.doi.org/10.17652/rpot/2015.2.495

Maciel, C. O., & Chaves, C. E. L. (2017). Informational status in intra-organizational
networks: The role of knowledge sharing and structural holes. Revista de Administracéo

(S&o Paulo), 52(2), 189-198. http://dx.doi.org/10.1016/j.rausp.2016.12.008

Maheshwari, S., & Vohra, V. (2015). Identifying critical HR practices impacting employee
perception and commitment during organizational change. Journal of Organizational

Change Management, 28(5), 872-894. https://doi.org/10.1108/JOCM-03-2014-0066

Makipad, M. (2018, Abril). Surviving Organizational Change: How to Power Your

Employees Through. Smarp. https://blog.smarp.com/surviving-organizational-change-how-

to-power-your-employees-through



http://dx.doi.org/10.17652/rpot/2015.2.495
http://dx.doi.org/10.1016/j.rausp.2016.12.008

162

Marinho da Silva, M. C. (2003). Redes sociais intraorganizacionais informais e gestao: um
estudo nas areas de manutencao e operacdo da planta HYCO-8 [Dissertacdo de Mestrado,

Universidade Federal da Bahia]. http://www.adm.ufba.br/pt-br/publicacao/redes-sociais-

intraorganizacionais- informais- gestao-estudo-areas- manutencao-operacao

Marques, A. L., Borges, R., Morais, K.; & Silva, M. C. (2014) Rela¢es entre Resisténcia a
Mudanca e Comprometimento Organizacional em Servidores Publicos de Minas Gerais.
Revista de Administragcdo Contemporanea, 18(2),161-175.

http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552014000200004

Marsden, R., & Townley, B. (1999). Studying Organization: Theory and Method. Sage.

Martins, M., & Demo, G. (2014). Bem-estar no trabalho na Disney: o papel das politicas e
praticas de gestdo de pessoas. Rev.Eletronica Gestdo & Salde, ed. especial, 3605-3632.

https://doi.orq/10.18673/gs.v4i3.13717

McFillen, J. M., O’Neil, D. A., Balzer, W. K., & Varney, G. H. (2013). Organizational
diagnosis: An evidence-based approach. Journal of Change Management, 13, 223-246.

https://psycnet.apa.org/doi/10.1080/14697017.2012.679290

Meirelles, C. L., Sacomano, J. B., Telles, R., & Siqueira, J. P. (2014). Gestdo do
conhecimento: o uso do programa Ucinet 6.0 como sistema de informag&o para identificar
mudancas organizacionais nas PMEs. XIII International Conference on Engineering and

Technology Education. https://copec.eu/congresses/intertech2014/proc/works/67.pdf

Menard, S. (Ed.). (2007). Handbook of longitudinal design: Design, measurement and

analysis. Academic Press.
Meyer, J. P., Srinivas, E. S., Lal, J B., & Topolnytsky, L. (2007). Employee commitment and
support for an organizational change: Test of the three-component model in two cultures.

Journal of Occupational and Organizational Psychology, 80(2), 185-211.


http://www.adm.ufba.br/pt-br/publicacao/redes-sociais-
http://dx.doi.org/10.1590/S1415-65552014000200004

163

https://doi.org/10.1348/096317906X118685

Milgram, S. (1967). The Small World Problem. Psychology Today, 1(1), 61-67.

http://snap.stanford.edu/class/cs224w-readings/milgram67smallworld.pdf

Moreno, J. L. (1934). Who shall survive? Foundations of Sociometry, Group Psychotherapy
and Sociodrama. Washington: Nervous and Mental Disease Publishing Company.

Morin, A. J., Meyer, J. P., Bélanger, E., Boudrias, J. S., Gagné, M., & Parker, P. D. (2016).
Longitudinal associations between employees’ beliefs about the quality of the change
management process, affective commitment to change and psychological empowerment.

Human Relations, 69(3), 839-867. https://doi.org/10.1177%2F0018726715602046

Mobher, D., Liberati, A., Tetzlaff, J., & Altman, D. G. (2009). Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses: The PRISMA Statement. PLoS Med, 6(7),

€1000097. https://doi.org/10.1371/journal.pmed.1000097

Morrison, G., & Mahadevan, L. (2012). Discovering Communities through Friendship. PLoS

ONE, 7(7). https://doi.org/10.1371/journal.pone.0038704

Mucheroni, M. L., & Ferreira, G. C. (2013). Analise de Redes Sociais de Informacdo em
organizagOes: uma editora do terceiro setor. Anais Encontro Nacional de Pesquisa em
Ciéncia da Informacdo, 13, FIOCRUZ.

http://www?2.marilia.unesp.br/revistas/index.php/bjis/article/view/3125/2464

Nath, K., & Swarup, R. (2019). Detecting intrinsic communities in evolving networks. Social
Network Analysis and Mining, 9(1), 1-15. https://doi-

org.ez54.periodicos.capes.qov.br/10.1007/s13278-019-0552-3

Neiva, E. R., & Brito, M. J. P. (2008). Redes sociais e mudanca em uma associacgao de
produtores rurais. Psicologia (Floriandpolis), 8, 5-24.

https://periodicos.ufsc.br/index.php/rpot/article/view/9067



http://snap.stanford.edu/class/cs224w-readings/milgram67smallworld.pdf
http://www2.marilia.unesp.br/revistas/index.php/bjis/article/view/3125/2464

164

Neiva, E. R., & Nery, V. F (2012). Change reactions: The role of change context and attitudes
toward change. Abstracts of the XXX International Congress of Psychology, International

Journal of Psychology, 47, South Africa. http://dx.doi.org/10.1590/0102-3772e32ne219

Neiva, E. R., & Paz, M. G. T. (2012). Percepcdo de mudanca individual e organizacional: o

papel das atitudes, dos valores, do poder e da capacidade organizacional. Revista de

Administracdo (Sao Paulo), 47, 22-37. https://doi.org/10.5700/rausp1023

Neiva, E. R., & Paz, M. G. T. (2015). Um panorama das pesquisas e publicacfes sobre
mudanca organizacional no brasil. Rev. Psicologia: Organiz. e Trabalho, 15, 271-287.

http://dx.doi.org/10.17652/rpot/2015.3.191

Neiva, E. R., Goulart, P. A. R., Fussi, C. C., & Nery, V. F. (2012). Contexto e atitudes na
mudanca organizacional: um estudo realizado em quatro organizagdes brasileiras. Anais do
XXXVI Encontro da ANPAD, 1. 1-17.

http://www.anpad.org.br/admin/pdf/2012 EOR1836.pdf

Neiva, E. R., Odelius, C. C., & Ramos, L. D. (2015). The Organizational Change Process: Its
Influence on Competences Learned on the Job. BAR, Brazilian Administration Review,

12(4), 324-347. http://dx.doi.org/10.1590/1807-7692bar2015140082

Neiva, E. R., Fussi, C. C., & Corradi, A. A. (2016). Relationship between academic
productivity and social networks of Psychology researchers. Estudos de Psicologia
(Campinas), 33(1), 83-94.

https://go.gale.com/ps/anonymous?id=GALE%7CA560557567&sid=googleScholar&v=2.

1&it=r&linkaccess=abhs&issn=0103166 X &p=IFME&sw=w

Nery, V. F., & Neiva, E. R. (2015). Context Variables and Responses to Organizational
Change: Testing the Mediating Role of Attitudes. Psicologia: Teoria e Pesquisa, 31(2),

259-268. http://dx.doi.org/10.1590/0102-37722015021968259268



http://dx.doi.org/10.1590/0102-3772e32ne219
http://dx.doi.org/10.17652/rpot/2015.3.191
http://www.anpad.org.br/admin/pdf/2012_EOR1836.pdf
http://dx.doi.org/10.1590/1807-7692bar2015140082
http://dx.doi.org/10.1590/0102-37722015021968259268

165

Nery, V. F., Neiva, E. R., & Franco, K. S. (2018). Estrutura fatorial da Escala de Respostas

Comportamentais a Mudanca Organizacional. Avaliacao Psicoldgica, 17, 79-91.

http://dx.doi.org/10.15689/ap.2017.1701.09.13327

Neto, J. R. C., Valaddo, J. D. A. D., & Andrade, J. A. (2017). Anélise de redes sociais, suas
limitacGes e recursos tedricos para uma abordagem relacional nos estudos
organizacionais. Estudos de Administracao e Sociedade, 2(1), 67-82.

https://doi.org/10.22409/eas.v2i1.18

Neves, P. & Schyns, B. (2018). Destructive uncertainty: the toxic triangle, implicit theories
and leadership identity during organizational change. In M. Vakola & P. Petrou (Eds.).
Organizational Change: Psychological effects and strategies for coping (pp. 131-141).

Routledge.

Ni Sullivan, B., Tang, Y., & Marquis, C. (2014). Persistently learning: How small- world
network imprints affect subsequent firm learning. Strategic Organization, 12(3), 180-199.

https://doi.org/10.1177/1476127014543772
Nicholson- Crotty, S., N icholson- Crotty, J., & Fernandez, S. (2017). Performance and

management in the public sector: Testing a model of relative risk aversion. Public

Administration Review, 77(4), 603-614. https://doi.org/10.1111/puar.12619

Nishii, L. H., Lepak, D.P., & Schneider, B. (2008). Employee attributions of the “why” of
HR practices: Their effects on employee attitudes and behaviors, and customer satisfaction.

Personnel Psychology, 61: 503. https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.2008.00121.x

Nishii, L. H., & Wright, P. M. (2008). Variability within organizations: Implications for
strategic human resources management. In D. B. Smith (Ed.), The people make the place:

Dynamic linkages between individuals and organizations (pp. 225-248). Erlbaum. RE

Nishi, J. M., & Zamberlan, C. O. (2015). Redes sociais informais e a influéncia no


http://dx.doi.org/10.15689/ap.2017.1701.09.13327

166

comprometimento organizacional: estudo de caso no sindicato rural de Ponta Pora. Anais-
Encontro cientifico de administracédo, economia e contabilidade, 1(1).

https://anaisonline.uems.br/index.php/ecaeco/article/view/2589/2762

Nooy, W. Mrvar, A., & Batagelj, V. (2011). Exploratory Social Network Analysis with Pajek .
Cambridge University Press.

Oh, H., & Kilduff, M. (2008). The ripple effect of personality on social structure: Self-
monitoring origins of network brokerage. Journal of Applied psychology, 93(5), 1155.

https://psycnet.apa.org/doi/10.1037/0021-9010.93.5.1155

Oreg, S. (2003). Resistance to Change: Developing an Individual Differences Measure.

Journal of Applied Psychology, 88(4), 680-693. https://doi.org/10.1037/0021-

9010.88.4.680

Oreg, S., Vakola, M., & Armenakis, A. (2011). Change Recipients’ Reactions to

Organizational Change: A 60-Year Review of Quantitative Studies. The Journal of Applied

Behavioral Science, 47(4), 461-524. https://doi.org/10.1177%2F0021886310396550

Ostroff, C., & Bowen, D. E. (2015). Reflections on the 2014-decade award: is there strength
in the construct of HR system strength? Academy of Management Review, 41(2), 196-214.

https://psycnet.apa.org/doi/10.5465/amr.2015.0323

Petrou, P., Demerouti, E., & Schaufeli, W. B. (2018). Crafting the Change: The Role of
Employee Job Crafting Behaviors for Successful Organizational Change. Journal of

Management, 44(5), 1766-1792. https://doi.org/10.1177/0149206315624961

Pettigrew, T. & Tropp, L., Ulrich, W. & Christ, O. (2011). Recent Advances in Intergroup
Contact Theory. International Journal of Intercultural Relations.

https://doi.org/10.1016/j.ijintrel.2011.03.001

Pettigrew, A. M., Woodman, R. W., & Cameron, K. S. (2001). Studying organizational



167

change and development: challenges for future research. Academy of Management Journal,

44(4), 697-713. www.jstor.org/stable/3069411

Pichault, F., & Schoenaers, F. (2003). HRM Practices and Change: HRM Practices in a
Process of Organizational Change: A Contextualist Perspective. Applied Psychology: An

International Review, 52(1), 120-143. https://doi.org/10.1111/1464-0597.00127

Piderit, S. K. (2000). Rethinking resistance and recognizing ambivalence: Amultidimensional
view of attitudes toward an organizational change. Academy of Management Review,

25(4), 783-794. https://doi.org/10.5465/amr.2000.3707722

Pierce, J. R., & Arguinis, H. (2013). The too- much-of-a-good-thing effect in management.

Journal of Management, 39(2), 313-338. https://doi.org/10.1177%2F0149206311410060

Pineyrua, D. G. F., Ferreira, M. P., & Biancolino, C. A. (2016). Aplicacdo da anélise de redes
sociais em uma instituicdo publica: Identificacdo de redes informais e grau de
centralidade. Revista ESPACIOS, 37(30).

https://www.revistaespacios.com/al6v37n30/16373012.html

Ployhart, R. E., & Vandenberg, R. J. (2010). Longitudinal research: The theory, design, and
analysis of change. Journal of Management, 36(1), 94-120.

https://doi.org/10.1177%2F0149206309352110

Pollitt, C., & Bouckaert (2017). Public Management Reform: A Comparative Analysis - Into
The Age of Austerity. Oxford University Press.

Powell, W.W., Packalen, K., & Whittington, K. (2012). Organizational and institutional
genesis: the emergence of high-tech clusters in the life sciences. In The Emergence of
Markets and Organizations. ed. JF Padgett. Princeton University Press.

Procter, S. J., & Randall, J. (2015). Understanding Employee Attitudes to Change in

Longitudinal Perspective. Qualitative Research in Organizations and Management: An


http://www.jstor.org/stable/3069411
http://www.revistaespacios.com/a16v37n30/16373012.html

168

International Journal, 10(1). https://doi.org/10.1108/QROM-01-2013-1127

Rafferty, A. E., & Griffin, M. A. (2006). Perceptions of Organizational Change: A Stress and
Coping Perspective. Journal of Applied Psychology, 91(5), 1154-1162.

https://doi.org/10.1037/0021-9010.91.5.1154

Rafferty, A. E., Jimmieson, N. L., & Armenakis, A. A. (2013). Change readiness: A
multilevel review. Journal of Management, 39(1), 110-135.

https://doi.org/10.1177/0149206312457417

Rafferty, A. E., & Minbashian, A. (2019). Cognitive beliefs and positive emotions about
change: Relationships with employee change readiness and change-supportive behaviors.

Human Relations, 72(10), 1623-1650. https://doi.org/10.1177/0018726718809154

Rapold, I. M. (2010). Estabilidade x Mudanga nas Organizac¢fes: Uma Analise das Redes
Sociais Informais de Confianca [Dissertacdo de Mestrado, Universidade Federal da Bahia].

https://pospsi.ufba.br/sites/pospsi.ufba.br/files/ingrid rapold.pdf

Reichard, R. J., & Johnson, S. K. (2011). Leader self-development as organizational strategy.

The Leadership Quarterly, 22(1), 33-42. https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2010.12.005

Ribeiro, H. C. M., & Corréa, R. (2013). Redes sociais: um estudo em uma institui¢éo de
ensino superior privado. Revista Metropolitana de Sustentabilidade, 3(2), 110-128.

https://pdfs.semanticscholar.org/b631/f0465cef9653722hc018293540d87 7bcdba?.pdf

Ritz, A., & Fernandez, S. (2011). Intended and Non-Intended Effects of Managing
Organizational Change in Public Organizations [Paper].11th Public Management
Research Association Conference, Syracuse, NY.

https://www.researchgate.net/publication/228536782 Intended and Non-

Intended Effects of Managing Organizational Change in Public Organizations

Sacerdote, H. C., Sampaio, R. B., Goncalves, M. D., & Fernandes, J. H. C. (2015). Utilizacao


http://www.researchgate.net/publication/228536782_Intended_and_Non-

169

dos Métodos de Andlise de Redes Sociais na Avaliagdo das Interaces Sociais em um
Ambiente Virtual de Aprendizagem. International Journal of Knowledge Engineering and
Management (IJKEM), 4(9), 108-128.

http://stat.intraducoes.incubadora.ufsc.br/index.php/IJKEM/article/viewFile/3354/4165

Sailer, K., & McCulloh, 1. (2012). Social networks and spatial configuration—How office
layouts drive social interaction. Social Networks, 34, 47-58.

https://doi.org/10.1016/j.socnet.2011.05.005

Santanita, C. (2014). Dinamicas intraorganizacionais hum servico em saude, a luz da anélise
de redes sociais. Revista Hispana para el Analisis de Redes Sociales, 26(1), 167-202.

https://doi.org/10.5565/rev/redes.546

Santos, J. L., & Sampaio, R. R. (2016). Redes sociais informais e difusdo do conhecimento:
uma proposta de modelagem em um ambiente de desenvolvimento de projetos de software.
Perspectivas em Ciéncia da Informacéo, 21(3), 134-164. https://dx.doi.org/10.1590/1981-
5344/2634

Santos, J. N., Neiva, E. R., & Andrade-Melo, E. A. (2013). Relacdo entre clima
organizacional, percep¢do de mudanca organizacional e satisfacdo do cliente. Psicologia:

Teoria e Pesquisa, 29, 31-39. http://dx.doi.org/10.1590/S0102-37722013000100005

Santos, M. E. D. (2019). Politicas de gestdo de pessoas e confianca organizacional em uma
empresa publica do Distrito Federal-DF [Dissertacdo de Mestrado, Universidade de
Brasilia].

http://scholar.googleusercontent.com/scholar?g=cache:kWHZjGAP6bEJ:scholar.google.co

m/+Escala+de+Percep%C3%A7%C3%A30+de+Pol%C3%ADticas+de+Gest%C3%A30+

de+Pessoas+(EPPGP):+Valida%C3%A7%C3%A30+Fatorial +Explorat%C3%B3ria.+&hl

=pt-BR&as sdt=0,5

Santos, M. V. (2004). Redes sociais informais e compartilhamento de significados sobre


http://stat.intraducoes.incubadora.ufsc.br/index.php/IJKEM/article/viewFile/3354/4165
http://dx.doi.org/10.1590/S0102-37722013000100005
http://scholar.googleusercontent.com/scholar?q=cache%3AkWHZjGAP6bEJ%3Ascholar.google.co

170

mudanca organizacional: estudo numa empresa petroquimica [Dissertacdo de Mestrado,
Universidade Federal da Bahia].

https://pospsi.ufba.br/sites/pospsi.ufba.br/files/mariana viana.p

Sasovova, Z., Mehra, A., Borgatti, S. P., & Schippers, M. C. (2010). Network churn: The
effects of self- monitoring personality on brokerage dynamics. Administrative Science

Quarterly, 55(4), 639-670. https://doi.org/10.2189%2Fasqu.2010.55.4.639

Schmidt, J. E. T., Groeneveld, S. M., & Van de Walle, S. (2017). A Change Management
Perspective on Public Sector Cutback Management: Towards a Framework for Analysis.
Public Management Review, 19(10), 1538-1555.

https://doi.org/10.1080/14719037.2017.1296488

Schwarz, G., & Bouckenooghe, D. (2018). Improving our understanding of collective
attitudes towards change formation. In M. Vakola & P. Petrou (Eds.). Organizational
Change: Psychological effects and strategies for coping (pp. 163-176). Routledge.

Scott, J. P., & Carrington, P. J. (2011). The SAGE Handbook of Social Network Analysis.
Sage.

Self, D., Armenakis, A., & Schraeder, M. (2007). Organizational change content, process and

context: A simultaneous analysis of employee reactions. Journal of Change Management,

7(2), 211-229. https://doi.org/10.1080/14697010701461129

Seo, I. (2019). Regions’ Technology Brokerage Patterns and Dynamics for Regional

Development. Sustainability, 11, 2540. https://doi.org/10.3390/su11092540

Shah, N., Irani, Z., Sharif, A. M. (2017). Big data in an HR context: Exploring organizational
change readiness, employee attitudes and behaviors. Journal of Business Research, 70,

366-378. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2016.08.010

Shin, J., Seo, M., Shapiro, D., & Taylor, M. (2015). Maintaining Employees’ Commitment to



171

Organizational Change. The Journal of Applied Behavioral Science, 51(4), 501-528.

https://doi.org/10.1177%2F0021886315603123

Silva, R. C. J. D. (2010). Construcéo e validagdo de escala de mudanca organizacional
causada pela implantagdo de universidade corporativa [Dissertagdo de Mestrado,
Universidade de Brasilia].

http://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNB 823fcea67215f607c2fe31237609d4f1

Siqueira, D. M. (2015). Confianca e poder dos stakeholders internos no contexto da economia
solidaria: uma contribuicdo para o estudo das associagdes e cooperativas de reciclaveis
do grande ABC Paulista e Cotia. [Tese de Doutorado, Universidade Nove de Julho - S&o

Paulo]. http://bibliotecatede.uninove.br/handle/tede/1167

Soltis, S. M., Agneessens, F. Sasovova, A., &Labianca, G. (2013). A social network
perspective on turnover intentions: The role of distributive justice and social support.

Human Resources Management, 54(4). https://doi.org/10.1002/hrm.21542

Sonnentag, S. (2012). Time in organizational research: Catching up on a long-neglected topic
in order to improve theory. Organizational Psychology Review, 2(4), 361-368.

https://doi.org/10.1177/2041386612442079

Soenen, G., Melkonian, T., & Ambrose, M. L. (2017). To shift or not to shift? Determinants
and consequences of phase shifting on justice judgments. Academy of Management

Journal, 60(2), 798-817. https://doi.org/10.5465/amj.2014.0181

Stensaker, I., & Meyer, C. (2012). Change experience and employee reactions: developing
capabilities for change. Personnel Review , 41 (1), 106-124.

https://doi.org/10.1108/00483481211189974

Stouten, J., Rousseau, D., & Cremer, D. (2018). Successful Organizational Change:

Integrating the Management Practice and Scholarly Literatures. Academy of Management


http://bdtd.ibict.br/vufind/Record/UNB_823fcea67215f607c2fe31ª37609d4f1
http://bibliotecatede.uninove.br/handle/tede/1167

172

Annals,12. https://doi.org/10.5465/annals.2016.0095

Stovel, K., Golub, B., & Milgrom, E. M. M. (2011). Stabilizing Brokerage. Proceedings of
the National Academy of Sciences, 108 (4), 21326—21332.

https://doi.org/10.1073/pnas.1100920108

Stovel K., & Shaw L. (2013). Brokerage. Annual Review Sociol. 38:139-58.

https://doi.org/10.1146/annurev-soc-081309-150054

Straatmann, T., Kohnke, O., Hattrup, K., & Mueller, K. (2016). Assessing Employees’
Reactions to Organizational Change. The Journal of Applied Behavioral Science, 52(3),

265-295. https://doi.org/10.1177%2F0021886316655871

Taris, T. W., & Kompier, M. A. J. (2014) Cause and effect: Optimizing the designs of
longitudinal studies in occupational health psychology. Work & Stress: An International
Journal of Work, Health & Organizations, 28 (1), 1-8.

https://doi.org/10.1080/02678373.2014.878494

Tavares, S., & Caetano, A. (1999). A emergéncia da gestao de recursos humanos estratégica.
In: Caetano, A. (Coord.). Mudanca organizacional e gestdo de recursos humanos. Estudos

e analises (20). Lisboa: Observatorio do Emprego e Formacdo Profissional.

Tenkasi, R., & Chesmore, M. C. (2003). Social networks and planned organizational change:
The impact of strong ties on effective change implementation and use. The Journal of
applied behavioral science, 39(3), 281-300.

https://doi.org/10.1177%2F0021886303258338

Teixeira, J. E. N. F., & Verhine, R. E. (2014). Mudanga organizacional em sistemas
educacionais: uma compreensdo a luz da anélise de redes sociais. Educacéo, 37(1), 81-91.

http://dx.doi.org/10.15448/1981-2582.2014.1.12985

Thomson, B. & Michel, A. (2018). Organizational change and health: the specific role of job


http://dx.doi.org/10.15448/1981-2582.2014.1.12985

173

insecurity. In M. Vakola & P. Petrou (Eds.). Organizational Change: Psychological effects
and strategies for coping (pp. 142-162). Routledge.

Tummers, L., Kruyen, P., Vijverberg, D., & Voesenek, T. (2015). Connecting HRM and
change management: The importance of proactivity and vitality. Journal of Organizational
Change Management, 28(4), 627-640. https://doi-

org.ez54.periodicos.capes.gov.br/10.1108/JOCM-11-2013-0220

Tzafrir, S. S. (2005). The relationship between trust, HRM practices and firm performance.
The International Journal of Human Resource Management, 16(9), 1600-1622.

https://doi.org/10.1080/09585190500239135

Vakola, M. (2016). The reasons behind change recipients’ behavioral reactions: a longitudinal
investigation. Journal of Managerial Psychology, 31 (1), 202-215.

https://doi.org/10.1108/JMP-02-2013-0058

Vakola, M., & Petrou, P. (2018). Organizational Change: Psychological effects and

strategies for coping. Routledge. https://doi.org/10.4324/9781315386102
Van Der Voet, J. (2013). The effectiveness and specificity of change management in a public

organization: Transformational leadership and a bureaucratic organizational structure.

European Management Journal. 32. https://doi.org/10.1016/j.emj.2013.10.001

Van der Voet, J., Kuipers, B. S. & Groeneveld, S. M. (2015). Implementing Change in Public
Organizations: The Relationship Between Leadership and Affective Commitment to
Change in a Public Sector Context. Public Management Review, 18(6), 842-865.

https://doi.org/10.1080/14719037.2015.1045020

Vardaman, J. M., Amis, J. M., Dyson, B. P., Wright. P. M., & Randolph, R. V. G. (2012)
Interpreting change as controllable: The role of network centrality and self-efficacy.

Human relations, 65(7) 835 —859. https://doi-



174

org.ezb54.periodicos.capes.qov.br/10.1177%2F0018726712441642

Viana, C. R. (2010). Relaces entre as redes sociais e compartilhamento de informacéo e
conhecimento: uma analise em organizacao bancaria [Dissertacdo de Mestrado,

Universidade de Brasilia]. http://repositorio.unb.br/handle/10482/7146

Vieira, S. R. F., Neiva, E. R. (2015). Redes Sociales en el Contexto de Cambio
Organizacional. Interamerican Journal of Psychology, 49, 342-353.

https://www.redalyc.orqg/pdf/284/28446020006.pdf

Wang, X., Fang, Y., Qureshi, I., & Janssen, O. (2015). Understanding employee innovative
behavior: Integrating the social network and leader—member exchange perspectives. J.
Organiz. Behav., 36, 403— 420. https://doi.org/10.1002/job.1994

Wasserman, S., & Faust, K. (1994). Social Network Analysis: methods and applications.

Cambridge University Press.
Wiedner, R., Barrett, M., & Oborn, E. (2017). The emergence of change in unexpected places:

resourcing across organizational practices in strategic change. Academy of Management

Journal, 60 (3), 823-854. https://doi.org/10.5465/amj.2014.0474

Wilkinson, A., Bacon, N., Redman, T., & Snell, S. (2010). The Sage handbook of human
resource management. Sage Publications.

Wolfer, R., Jaspers, E., Blaylock, D., Wigoder, C., Hughes, J., & Hewstone, M. (2017).
Studying Positive and Negative Direct and Extended Contact: Complementing Self-
Reports With Social Network Analysis. Personality and Social Psychology
Bulletin, 43(11), 1566-1581. https://doi-

org.ez54.periodicos.capes.qov.br/10.1177%2F1096348011400745

Wood Jr., T. (2009). Mudancga organizacional. 5% ed. Atlas S.A.

Wood Jr., T., Tonelli, M. J., & Cooke, B. (2011) Colonizacao e neocolonizac¢éo da gestdo de

recursos humanos no Brasil (1950-2010). Revista de Administracdo de Empresas, 51 (3),


http://repositorio.unb.br/handle/10482/7146
http://www.redalyc.org/pdf/284/28446020006.pdf

175

232-243. http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902011000300004

Woodman, R. W. (2014). The science of organizational change and the art of changing
organizations. Journal of Applied Behavioral Science, 50, 463-477.

https://doi.org/10.1177%2F0021886314550575

Wright, B. E., Christensen, R. K., & Isett, K. R. (2013). Motivated to adapt? The role of
public service motivation as employees face organizational change. Public Administration

Review, 73 (5), 738-47. https://doi.org/10.1111/puar.12078

Wright, P. M., & Ulrich, M. D. (2017). A Road Well Traveled: The Past, Present, and Future
Journey of Strategic Human Resource Management. Annual Review Organ. Psychol.

Organ. Behavior, 4, 45-65. https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-032516-113052

Yamkovenko, B. & Hatala, J. P. (2015). Methods for Analysis of Social Networks Data in
HRD Research. Advances in Developing Humans Resources,17(1), 40-56.

https://doi.org/10.1177%2F1523422314559806

Yang, Y., Choi, J., & Lee, K. (2018). Theory of planned behavior and different forms of
organizational change behavior. Social Behavior and Personality: An International

Journal, 46(10), 1657-1671. https://doi.org/10.2224/sbp.6832

Zambonin, C. R. (2012). Anélise do impacto do relacionamento interpessoal no desempenho
das pessoas nas organizacgdes: Um estudo de caso. Revista de Administracéo de Roraima -

RARR, 2(1), 159-177. http://dx.doi.org/10.18227/rarr.v2i1.770

Zapf, D., Dormann, C., & Frese, M. (1996). Longitudinal studies in organizational stress
research: A review of the literature with reference to methodological issues. Journal of

Occupational Health Psychology, 1(2), 145-169. https://doi.org/10.1037//1076-

8998.1.2.145

Zhang, B. (2019). Human resource change-agent role, state ownership, and employee


http://dx.doi.org/10.1590/S0034-75902011000300004
http://dx.doi.org/10.18227/rarr.v2i1.770

176

behavioural flexibility. Asia Pacific Journal of Human Resources. https://doi-
org.ez54.periodicos.capes.qov.br/10.1111/1744-7941.12213

Zhao, H. H., Seibert, S. E., Taylor, M. S., Lee, C., & Lam, W. (2016). Not even the past: The
joint influence of former leader and new leader during leader succession in the midst of
organizational change. Journal of Applied Psychology, 101(12), 1730-1738.

https://doi.org/10.1037/apl0000149




Anexos

Anexo A — Roteiro de perguntas das entrevistas

0 Entrevista 1 (com principal gestora da SGP):

o

o

o

Como vocé percebeu a SGP quando chegou aqui?
O que é necessario mudar?

O que vocé gostaria de deixar como legado da SGP quando vocé sair?

0 Entrevista 2 (com chefes e substitutos de chefia de unidades da SGP):

o

o

o

Vocé esta satisfeito com o funcionamento atual da SGP? Porqué?
Entdo, o que é necessario mudar?

A SGP seria melhor se...

Historia: como eraantes?
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Anexo B — Instrucbes para aplicacdo do instrumento

INSTRUCOES PARA APLICACAO

e Todos somos alunos da p6s-graduacdo do Instituto de Psicologia da UnB, participamos do Grupo
Inovare , que pesquisa Cultura, Mudanca e Gestao dePessoas.

e Por favor, leiam o termo de consentimento livre, para contemplar exigéncias do Comité de Etica e
Pesquisa.

e Vocés s6 deverdo identificar seus questionarios por meio dos cddigos da lista disponibilizada neste
momento. Somente este grupo de pesquisa terd acesso a este material.

e Os codigos servem para pareamento de respostas dos questionarios, uma vez que o estudo é
longitudinal e requer este procedimento.

e Havera outra aplicacdo do estudo, no final do ano e no meio do ano que vem.

e E importante destacar que NENHUMA informagio pessoal seré utilizada nos resultados: os dados
serdo tratados coletivamente e 0 objeto da pesquisa € 0 comportamento do grupo.

e NENHUM DADO NEM QUESTIONARIO SERA VISTO E TRATADO POR SERVIDORES
DO TRIBUNAL, NEM MESMO A SERVIDORA QUE ESCREVERA A TESE. O Tribunal tera
apenas acesso aos relatorios finais dos resultados globais.

e Nao existem respostas certas ou erradas, trata-se da sua percepcao sobre os fendmenos
organizacionais.

e Os itens e conceitos sdo validados — estatistica e semanticamente - em outras organizagdes
publicas.

e Se tiver dlvida sobre alguma questéo, responda de acordo com sua interpretagdo.

Instrucdes :

1. O questiondrio possui 7 (sete) paginas, impressas em frente e verso.

2. E fundamental que todas as escalas e itens sejam respondidos, por isso verifique ao final
se tudo foi devidamente preenchido.

3. Apos ler o termo de consentimento livre, margue com “X” seu aceite.

4. A primeira escala tem 7 itens e a segunda escala tem 23 itens. VVocé devera responder
marcando “X” em apenas uma lacuna, observando gradag&o de 1 (discordo totalmente) a 7
(concordo totalmente).

5. Aterceirae Ultimaescala refere-se as relag@es interpessoais. Para respondé-la, vocé
utilizara a lista de SERVIDORES DA SGP que entregaremos agora (e que recolheremos e
DESCARTAREMOS ao final), indicando cinco colegas — escrevendo os codigos
(PAISES) e ndo seus nomes — no formulario, e depois, na frente de cada codigo, marcando
“X” na opcao que corresponde a intensidade da relagéo, de acordo com a pergunta feita no
questionario.



179

Anexo C — Instrumento do estudo

Pesquisa ® Gestao de Pessoas e Mudanga nas Organizagoes

INSTITUTO DE PSICOLOGIA « DEPARTAMENTO DE PSICOLOGIA SOCIAL E DO TRABALHO
TERMO DE CONSENTIMENTO INFORMADO

Prezado (a) Servidor (a): A pesquisa para a qual vocé estd sendo convidado (a) a participar, vem
sendo desenvolvida pelo Grupo Inovare, da Universidade de Brasilia, e faz parte de uma tese de
doutorado. Para alcangcarmos os objetivos dessa pesquisa, sua colaboracdo é de grande valor.
Pedimos que vocé fale voluntariamente sobre as praticas de Gestdo de Pessoas em seu trabalho e
as mudancas pela qual sua organizacdo estd passando. Lembramos que as informacdes fornecidas
serdo utilizadas somente para estudo académico, resguardando sigilo e privacidade. Nem o érgao
nem os respondentes serao identificados.

A confidencialidade da pesquisa também é assegurada no paragrafo ¢ do artigo 16 do cddigo de
ética profissional do psicélogo aprovado em 2005 que coloca como obrigacdo do psicélogo
pesquisador garantir o anonimato do pesquisado. E importante salientar também que vocé fica
livre para interromper a sua participacdo na pesquisa, quando achar conveniente. Mas, lembre-
se: sua participagdo é essencial, ndo existem respostas certas ou erradas e, por favor, responda
todo o questionario.

Muito obrigado!

1. Seu cédigo:

2. Vocé estaciente do termo de consentimento, das condi¢gGes de sigilo e estaparticipando
livrementedestapesquisa?

Sim, aceito participar.

As frases abaixo se referem a comportamentos ou ideias que as pessoas podem ter sobre qualquer
processo de mudanca nas suas organizag¢Ges. Pensando nos processos de mudanca na SGP, leia
com atencgao cada frase e informe se vocé concorda ou ndo com o que elas descrevem.

Margue com "X" aopc¢do abaixo de cadafrase., considerando uma escala de 0

(discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente).

. Eu ajo de acordo com as novas diretrizes.

. Eu declaro que sou afavor das mudangas ocorridas.

. Eu busco informagdes sobre as mudangas.

. Eu me comporto de maneira favoravel a mudanga.

. Eu adoto os novos comportamentos necessarios a
mudanga

. Eu realizo agdes que facilitam o processo de mudanga.

g~ WON P

(o2}

7. Eu defendo amudanga para os colegas.
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Avalie cada uma das afirmativas considerando a opg¢do que melhor reflete sua percep¢dao em
relagao as politicas e praticas de recursos humanos do Tribunal. Marque com "X" a opg¢do abaixo de
cada frase, considerando uma escala de 0 (discordo totalmente) a7 (concordo totalmente).

8. A organizacdo onde trabalho preocupa-se com meu bem-estar.

9. A organizacdo onde trabalho me trata com respeito e atengdo.

10. Na organiza¢ao onde trabalho, ha um clima de compreensdo e
confianga dos gestores em relagao aos servidores

11. A organizagdo onde trabalho reconhece o trabalho que fago e os
resultados que apresento.

12. A organizac¢ido onde trabalho privilegia a autonomia na realizagdo das
tarefas e tomada de decisdes.

13. A organizagdo onde trabalho procura conhecer minhas necessidades e
expectativas profissionais.

14. A organizagdo onde trabalho procura conhecer minhas necessidades e
expectativas profissionais.

15. A organizagdo onde trabalho estimula minha participag¢do nas tomadas
de decisdo e resolugdo de problemas.

16. Naorganizag¢do onde trabalho, ha um clima de confianga e cooperagao
entre os colegas de trabalho.

17. A organizagdo onde trabalho incentiva a integracao dos servidores
(confraternizagdes, eventos sociais e esportivos).

18. A organizagdo onde trabalho acompanha a adaptagao dos servidores
aos seus cargos.

19. Naorganizagdo onde trabalho, ha coeréncia entre o discurso e a pratica
gerenciais.

20. Eu consigo aplicar no meu trabalho os conhecimentos e
comportamentos aprendidos nos treinamentos/eventos de que
participo.

21. A organizacdo onde trabalho me ajuda a desenvolver as competéncias
necessarias a boa realizagao das minhas atividades de trabalho (ex:
treinamentos, participagdes em congressos)

22. A organizagdo onde trabalho investe em meu desenvolvimento e
educacgdo, propiciando meu crescimento pessoal e profissional deforma
ampla. ex: patrocinio total ou parcial de graduagdes, pos-graduagoes,
cursos de linguas)

23. Naorganizagdo onde trabalho, os treinamentos sdo avaliados pelos
participantes.

24. A organizagao onde trabalho estimula aaprendizagem e a produgdo de
conhecimento.

25. Naorganizagdo onde trabalho, as necessidades de treinamento sdo
levantadas periodicamente.

26. A organizagdo onde trabalho realiza avaliagcdes de desempenho e
competéncias periodicamente .

27. Na organizagdo onde trabalho, a avaliagdo de desempenho e
competéncias subsidia as decisGes sobre promog¢Gese aumento de
salario.

28. Na organizagdo onde trabalho, os critérios e os resultados da avaliagdao
de desempenho e competéncias sdo discutidos com os servidores.

29. Na organizagdo onde trabalho, a avaliagao de desempe nho e
competéncias subsidia a elaboracdao de um plano de desenvolvimento
dos servidores.

30. Na organizagdo onde trabalho, os critérios e os resultados da avaliagao
de desempenho e competéncias sdo divulgados para os servidores.
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As Ultimas questdes referem-se as relagdes interpessoais na organizacgao.

Considere as pessoas que trabalham na SGP, com quem vocé interagiu nos ultimos seis meses.
Para responder, vocé receberd uma tabela com os nomes dos servidores da SGP e um cédigo
para cada.

Nas linhas abaixo, de 1 a 5, vocé colocara os cédigos e ndo o nome das pessoas escolhidas. Para cada
pessoa escolhida, vocé devera pontuar a intensidade do relacionamento, considerando de 1 (pouco)
a 4 (muito).

Essa é mais uma forma de mantermos o sigilo de sua escolha.

31. Quais pessoas vocé considera bons colegas de trabalho e o quanto vocé a considera sua amiga?

Poucoe 1 2 3 Muito « 4

32. Quais pessoas mais lhe passaram informag¢Ges importantes sobre o trabalho e o quanto vocé as
considera como fonte de informagdo?

Poucoe1 2 3 Muito ¢4



