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Resumo

Esta pesquisa descreveu as associacoes entre a percepcdo das praticas de Gestio de Pessoas, e o comportamento de apoio a mudanga dos servidores
lotados na Secretaria de Gestao de Pessoas de um 6rgido publico brasileiro. O estudo apresenta o desenho longitudinal, com trés ondas de coletas de
dados, entre 2016 e 2019 e descreve as alteragdes estruturais nas Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas. Os resultados apontaram que a percepcao
de Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas pode explicar o comportamento de apoio as mudangas em periodos criticos. Esse estudo contribui
tanto para a academia quanto para a pratica profissional, visto que apresenta as primeiras evidéncias de resultados de acoes feitas pela area de
Gestido de Pessoas utilizando critérios alternativos, como aumento de apoio a mudanca e o reconhecimento das politicas e praticas implementadas.

Palavras-chave: praticas de Gestao de Pessoas, comportamento de apoio a mudanga, mudancas, estudo longitudinal.

Associations between People Management Practices
and Behavior in Support of Organizational Change: a
Longitudinal Study

Abstract

This research investigated associations between the perception of people
management practices and change-supportive behavior of public servants
at the People Management Secretariat of a Brazilian public agency. The
study is longitudinal, with three waves of data collection between 2016
and 2019, and describes the structural changes in people management
policies and practices. The results showed that the perception of people
management policies and practices can explain the behavior that supports
change in critical periods. This study contributes both to academia and to
practice with the first evidence of the results of actions taken by the people
management area using alternative criteria, such as increased support
for change and the recognition of implemented policies and practices.

Keywords: people management practices, change-supportive behavior,
changes, longitudinal study.

Asociaciones entre las Practicas de Gestion de
Personas y el Comportamiento de Apoyo al Cambio
Organizacional: un Estudio Longitudinal

Resumen

Esta investigacion describié las asociaciones entre la percepcion de las
politicas y practicas de Gestion de Personas y el comportamiento de
apoyo al cambio de los servidores asignados a la Secretarfa de Gestién
de Personas de un organismo publico brasilefio. El estudio presenta un
disefio longitudinal, con tres oleadas de recoleccién de datos, entre 2016
y 2019, y describe los cambios estructurales en las Politicas y Practicas
de Gestién de Personas. Los resultados mostraron que la percepcion
de las Politicas y Practicas de Gestiéon de Personas puede explicar el
comportamiento de apoyo a los cambios en periodos criticos. Este
estudio contribuye tanto a la academia como a la practica profesional,
ya que presenta la primera evidencia de los resultados de las acciones
realizadas por el area de Gestion de Personas utilizando criterios
alternativos, como un mayor apoyo al cambio y el reconocimiento de las
politicas y practicas implementadas.

Palabras clave: pricticas de Gestion de Personas, comportamiento de
apoyo al cambio, cambios, estudio longitudinal.
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A mudangca organizacional pode ser definida como toda alte-
racao, planejada ou nio, que ocorre no contexto interno da orga-
nizagio, 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). Na Administragao
Publica brasileira, muitas vezes nao se consegue quantificar e/ou
apurar resultados e efeitos das mudangas implementadas, seja pela
falta de metas de servicos definidos, pela subnotifica¢ao de dados
como adoecimentos e absenteismo, ou mesmo por falhas no de-
lineamento de gestao do desempenho e capacitacdes que geram
escores que nao correspondem a realidade do 6rgao (Barratt-Pugh
& Bahn, 2015; Gomes & Lopes, 2000).

Nio se estuda a mudanga em si, mas a sua dinamica e os
processos interativos que a rodeiam. E necessiria uma avaliacio
em diferentes ondas, a fim de descrever atividades e experiéncias,
e obter dados de métricas confiaveis sobre os efeitos das interven-
¢oes realizadas (Shah, Irani, & Sharif, 2017; Stouten, Rousseau, &
Cremer, 2018). Além do monitoramento do contexto em que as
intervengdes ocorrem, este tipo de estudo requer uma avaliagao
com diferentes medidas ao longo do tempo. Como a forma com
que os empregados interpretam as politicas e praticas de Gestao
de Pessoas ¢ crucial para o efeito que exercem sobre as suas ati-
tudes e os comportamentos (Chang, Way, & Cheng, 2017; Ke-
hoe & Wright, 2013; Nishii, Lepak, & Schneider, 2008; Schmidt,
Groeneveld, & Van de Walle, 2017), espera-se que essa percepcao
seja correlacionada com o aumento do comportamento de apoio
a mudanca, que sera a variavel critério do presente estudo. As-
sim sendo, este estudo teve por objetivos descrever a percepcao
das praticas de Gestao de Pessoas e o comportamento de apoio
as mudancas organizacionais entre os servidores da Secretaria de
Gestao de Pessoas — SGP — de um 6rgio publico da esfera federal,
no Brasil, além de testar a influéncia das praticas de Gestdo de
Pessoas sobre o comportamento de apoio a mudanga, em trés on-
das de aplica¢io dos instrumentos, em um contexto de mudangas

na SGP.

O Gerenciamento de Mudangas em Organizagdes do Setor
Publico

Nas ultimas trés décadas, iniciativas de mudanca influencia-
ram o setor publico, instituidas por muitos governos em todo o
mundo, com o objetivo de tornar as organizagdes publicas mais
flexiveis e adaptaveis. Muitas vezes houve mimetismo com algu-
mas praticas do setor privado a fim de aumentar a eficiéncia e a
eficacia de seus servicos (Carnes et al., 2019; Carroll, 2016). Essas
alteracGes foram impulsionadas por preocupagdes com investi-
mentos em um cenario de incertezas (Carnes et al., 2019), por
legislacao, pela tecnologia da informagao (Carroll, 2016), por pa-
drdes de seguranca (Thomson & Michel, 2018), por decisoes e/ou
alteracGes na estrutura do governo central (Kuipers et al., 2014),
por necessidade de enxugamento do aparato estatal (Schmidt et
al., 2017), por reducao de orgamento financeiro (Andrews & Boy-
ne, 2012; Kuipers et al., 2014; Tummers, Kruyen, Vijverberg, &
Voesenek, 2015; Van der Voet, Kuipers, & Groeneveld, 2015), e
por necessidade de aperfeicoar o uso de recursos e adaptar a bu-
rocracia a um atendimento ao cliente mais flexivel (Fernandez &
Rainey, 2006; Khatoon & Farooq, 2014; Kickert, 2014; Kuipers et
al,, 2014).

A maioria dessas intervencoes ¢ baseada em movimentos de
reforma administrativa governamental inspirada nas estratégias do
setor privado, como a New Project Management — NPM. Esses es-
forcos de mudanga na esfera publica utilizam medidas tais como
reorganiza¢do e ado¢dao de melhores praticas, gerenciamento por
metas, e melhor controle or¢amentario e financeiro (Fernandez &

Rainey, 2006; Khatoon & Farooq, 2014; Kickert, 2014; Kuipers et
al., 2014). No Brasil, foi instituido o Programa Nacional de Ges-
tdo Publica (GESPUBLICA), pelo Decreto n. 5.378/2005, com o
objetivo de melhorar os resultados do setor puiblico.

As mudancas propostas pelas reformas nas organizacdes
publicas possuem implicagoes diretas para a area de Gestdo de
Pessoas porque demandam intervengdes no sentido de identificar,
treinar, avaliar e promover os comportamentos dos funcionarios
que sdo fundamentais para o sucesso do programa de mudangcas
(Bordia, Restubog, Jimmieson, & Irmer, 2011; Oreg, Vakola, &
Armenakis, 2011; Schmidt et al., 2017).

As reacoes dos individuos ao processo de mudanga se torna-
ram interesse recorrente dos estudos sobre o tema (Vakola, 2010),
mas existe pouco respaldo empirico na literatura sobre quais os
fatores que influenciam os comportamentos de apoio e de resis-
téncia a mudanca organizacional (Kim, Hornung, & Rousseau,
2011; Vakola, 2016), ou a forma como tais comportamentos sio
influenciados pelo contexto organizacional (Vakola, 2016).

O Comportamento de Apoio a Mudanga

O comportamento de apoio a mudanca pode ser definido
como as a¢oes 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
(Kim et al., 2011).

Essa defini¢ao contém trés elementos que a diferenciam de
outros construtos: (a) ¢ centrada no comportamento real, em vez
de estados psicologicos relacionados as mudancas organizacionais,
como, por exemplo, as atitudes ou inten¢des comportamentais; (b)
enfatiza contribuicdes ativas para mudar, adaptando-se, ou lidan-
do com a mudanga; e (c) implica em apoiar coletivamente uma ini-
ciativa de mudanga planejada, ao invés de ser um esfor¢o individu-
al (Oreg et al., 2011; Vakola, 2016). Considerando a criticidade da
coopera¢io humana para o sucesso das mudangas organizacionais
(Santanita, 2015), a manifestacdo do comportamento de apoio a
mudanga ¢ a reacdo positiva mais desejada pelas empresas (Oreg
et al,, 2011), mas ainda ¢ necessario identificar quais os fatores que
geram tais comportamentos.

Os resultados de algumas pesquisas evidenciaram como pre-
ditores do comportamento de apoio a mudanga as seguintes va-
ridveis: satisfacdo com o trabalho (Vakola, 2016); lideranca trans-
formacional (Chou, 2016); comportamento proativo e valores do
trabalho (Lysova, Richardson, Khapova, & Jansen, 2015); autoefi-
cacia e aceitagdo da mudanca (Yang, Choi, & Lee, 2018); suporte
comportamental para a mudanca (Chou, 2016) e do suporte dos
agentes de mudanca e da geréncia (Jones & Van de Ven, 2016;
Vakola, 2016; Yang et al., 2018). Menor apoio a mudanca foi en-
contrado em empregados com carreiras menos autodirigidas, com
menor possibilidade de iniciativa e orientadas pelo valor de segu-
ranca (Grant & Rothbard, 2013). Dentre os possiveis preditores
do apoio dos individuos aos programas de mudangas organiza-
cionais, as politicas e praticas de Gestao de Pessoas sao elencadas
como aspectos influenciadores, embora poucos estudos abordem
essa relacao (Adeniji, Osibanjo, & Abiodun, 2013; Baddah, 2017,
Conway & Monks, 2008; Hameed, Khan, Sabharwal, Arain, & Ha-
meed, 2017).

Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas e o Comportamento
de Apoio a Mudanga

Nos processos de mudang¢a organizacional, os servidores
precisam desenvolver novas habilidades e conhecimentos, o que
da ao departamento/servico/sectetatia de Gestdo de Pessoas
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um papel importante nesse desenvolvimento (Adeniji et al.,
2013; Baddah, 2017; Conway & Monks, 2008; Hameed et al.,
2017). As politicas e praticas de Gestdo de Pessoas nio apenas
podem facilitar o processo de mudanga, como também impactam
a incorporagio de novos valores organizacionais, de forma a
garantir que a mudanga organizacional seja entendida, mantida e
sustentada (Barratt-Pugh & Bahn, 2015).

As politicas de Gestao de Pessoas refletem o posicionamen-
to, as expectativas e os valores da organiza¢do quanto a forma
de tratamento dos empregados, servindo de referéncia ao desen-
volvimento de praticas organizacionais para a resolu¢ao de pro-
blemas sobre relages de trabalho e para decisoes tomadas, tanto
pelos gestores, como pelos proprios trabalhadores (Armstrong &
Taylor, 2014). As praticas de Gestao de Pessoas sio as atividades
realizadas na implementagao dessas politicas e incluem recursos,
aprendizado e desenvolvimento, gerenciamento de desempenho
e recompensas, relagdes interpessoais, ¢ administracio de pesso-
as (Armstrong & Taylor, 2014; Demo, Neiva, Nunes, & Rozzett,
2012).

Um sistema de Gestao de Pessoas , em geral, ¢ composto por
praticas de recrutamento e selecdo, remuneracgio, condigcoes de
trabalho, envolvimento, treinamento e desenvolvimento, e avalia-
¢ao de desempenho (Demo et al., 2012). As pesquisas sobre resul-
tados de acGes de Gestdo de Pessoas nas organizac¢oes destacam
dois pontos recorrentes: (a) sio mais efetivas quando realizadas
em conjunto, e de forma coerente; e (b) funcionam de forma dife-
rente em cada uma, de acordo com o contexto ¢ as forgas politicas
presentes (Demo, Fogaca, & Costa, 2018).

Sabe-se que os empregados estdo mais propensos a apoiar
as mudangas organizacionais quando existe um sentimento de
confianca e de apego a organizac¢ao (Jones & Van de Ven, 20106), se
essa demonstra preocupag¢ao com a qualidade de vida no trabalho
(Huy, Corley, & Kraatz, 2014), se ha apoio social (quantidade de
cuidados evidentes) do supervisor aos empregados (Chou, 2010),
e ha oferta de atividades de treinamento e desenvolvimento (Bos-
Nehles, Renkema, & Janssen, 2017; Zhang, 2019).

Pacotes de praticas de Gestdo de Pessoas bem projetados ndo
garantem uma implementaciao de mudanca eficaz e ainda nao esta
claro quais sao os mecanismos de vincula¢io entre tipos de prati-
cas e resultados organizacionais (Carroll, 2016; Zhang, 2019). Mui-
tas mudancas operacionalizadas pela Gestao de Pessoas , como a
adocio de avaliacdo de competéncias e de massivos programas de
treinamento, nao tém apresentado os resultados esperados (Go-
mes & Lopes, 2006; Maheshwari & Vohra, 2015). A Gestio de
Pessoas ainda tem um enorme desafio pela frente para se tornar
um verdadeiro agente de mudanca (Deshler, 2016).

Os pesquisadores tém mostrado que nao basta ter politicas e
executar praticas de Gestdo de Pessoas Por normas as revistas que
seguem as normas da APA recomendam nao usar palavras a bold/
negrito no corpo do texto ¢ necessario que os empregados perce-
bam estas atividades e contribuicdes para modificar o seu com-
portamento em relagdo as mudancas (Alfes et al., 2019; Frenkel,
Restubog, & Bednall, 2012; Hameed et al., 2017; Maheshwari &
Vohra, 2015). Os estudiosos apontam a necessidade de investiga-
¢ao do valor da atividade de Gestao de Pessoas no programa de
mudanga organizacional (Barratt-Pugh & Bahn, 2015; Demo et
al.,, 2018).

Considerando o referencial teérico apresentado anteriormen-
te, propde-se a seguinte hipotese norteadora do estudo: os ser-
vidores da Secretaria de Gestao de Pessoas (SGP) de um 6rgao
publico da esfera federal (Brasil) que mais percebem as Politicas e
Praticas de Gestao de Pessoas manifestam mais comportamentos
de apoio a mudanca organizacional.

Considerando que a mudanga ¢ um fenémeno dinamico e
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deve ser estudado de forma a refletir os efeitos do tempo (Kim
et al., 2011), apresenta-se a seguir, uma revisao da literatura sobre
pesquisas longitudinais voltadas para detectar mudancas e altera-
¢bes em padroes de associacOes entre variaveis.

O Tempo e as Pesquisas Longitudinais

Na literatura da especialidade, estudos longitudinais recentes
foram realizados com os mais diversos intervalos de tempo. Por
exemplo, Rafferty e Minbashian (2019) realizaram um estudo de
duas ondas (recolha em dois momentos temporais) em trés meses,
enquanto Airila et al. (2014) realizaram uma pesquisa com duas
ondas em um intervalo de dez anos.

Os pesquisadores sugerem que, quando esse atraso de tem-
po real ¢ desconhecido, deve-se empregar desenhos multifasicos
em que as medi¢Oes sdo feitas no mesmo conjunto de participan-
tes em varios momentos (Ployhart & Vandenberg, 2010; Taris &
Kompier, 2014), ou que seja utilizado o estudo diario (Kelloway &
Francis, 2013). Menard (2008) propde que a escolha de um inter-
valo de tempo especifico faca parte da fundamentacio tedrica de
um estudo, pois deve ser baseada na teoria de um pesquisador so-
bre como as varidveis se afetam e ndo apenas uma questao de con-
veniéncia ou pratica. Na auséncia de bases teoricas solidas, ha re-
comendacoes na literatura para 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 altera¢Ges
nas variaveis estudadas ao longo do tempo. Jones e Van de Ven
(2016) realizaram estudo com trés coletas de dados, em trés anos,
verificando que houve um aumento da resisténcia a mudanca e
uma reducio do comprometimento organizacional e da percepgiao
de efetividade organizacional. Stensaker e Meyer (2012) mostra-
ram resultados como maior lealdade dos empregados e um au-
mento da capacidade de mudanca. No estudo levado a cabo por
Meirelles, Sacomano, Telles, & Siqueira (2014), houve estruturais
expressivas nas redes sociais informais e na conectividade entre os
atores das redes e os atores centrais. Kim et al. (2011) verificaram
que houve aumento do efeito da variavel independente - qualida-
de do relacionamento com a organizagao na variavel dependente
- comportamento de apoio a mudanca. Ja outros estudos apresen-
taram a manutengio das relacoes entre as variaveis: Vakola (2016)
mostrou que as reagoes comportamentais positivas a mudanga fo-
ram mantidas ao longo do tempo devido ao apoio da supervisao,
em um perfodo de dois anos; Rafferty ¢ Minbashian (2019), em
um estudo no intervalo de trés meses, demonstraram que nas duas
ondas, as crengas cognitivas e emogoes positivas sobre mudancga,
foram significativamente associadas a prontidao para a mudanca.

Em relagao ao presente estudo, o desenho de pesquisa lon-
gitudinal propoe-se a acrescentar resultados de forma a agregar
conhecimento considerando a falta de estudos desta natureza
sobre intervencdes e mudangas nas organizagles, apontada pe-
los investigadores (Horta, Demo, & Roure, 2012; Johnson, 2016).
Além disso, a segunda hipétese postula que os valores médios das
variaveis em estudo se alteram ao longo do tempo.

Método

A organiza¢ao ¢ um 6rgio do Poder Judiciario, sediado em
Brasilia - Distrito Federal. Seu quadro de pessoal conta com 800
servidores e 1.200 terceirizados. No perfiodo de 2016 a 2018, hou-
ve, excepcionalmente, trés trocas da presidéncia. O Presidente A,
nomeado em 2016, iniciou mudangas em todo o 6rgao, com a in-
ten¢ao de modernizar a gestdo e tornar mais eficientes os servi¢os
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prestados. Ap6s um suicidio ocorrido no local de trabalho, houve
troca de titular na Secretaria de Gestao de Pessoas. A partir disso,
iniciaram-se varias mudangas nas politicas e praticas de Gestao
de Pessoas, visando uma maior integracio e desenvolvimento dos
servidores e das equipes de trabalho, a fim de melhorar a qualida-
de de servicos e humanizar o atendimento interno. No inicio de
2018, o Presidente B iniciou mandato tampao de seis meses. Ele
substituiu o Diretor Geral (DG) e convocou os antigos sectreta-
rios para reassumirem as suas areas. Nesse momento, houve nova
troca de gestdao na Secretaria de Gestdo de Pessoas. A presidente
C assumiu, a partir do 2° semestre desse ano de 2018, para dar
continuidade da gestao até 2020.

As informag¢oes que esclarecem o contexto da pesquisa fo-
ram extraidas de documentos organizacionais (boletins, oficios,
projetos internos) analisados para fins de compreensao dos resul-
tados das analises estatisticas descritivas e inferenciais realizadas
a0 longo das trés ondas da pesquisa. As andlises dos documentos
consistiram na extra¢ao de fatos e ocorréncias durante o periodo
de 2016-2019 na Gestao de Pessoas no referido 6rgao. As agoes
produzidas pela SGP foram organizadas conforme a politica e
pratica de Gestdo de Pessoas afetada. As reportagens produzidas
pela Area de Comunicacio do orgao foram classificadas em temas:

* Legislacdo afeta ao servidor (resolu¢des, portarias) — inclui
leis e demais normativos.

* Desenvolvimento de Pessoas — treinamentos, féruns, gestio
de competéncias.

e Campanhas e a¢des para o servidor — campanhas de saude
e atividades de bem-estar

* Valorizacao do servidor — interesses, hobbies e atividades
desportivas dos servidores.

Participantes

Para estimar o poder, a precisao e o tamanho necessario para
a amostra, foi utilizado o software G*Power 3.1., para testes I,
regressao linear maltipla com modelo fixo, com incremento de R?,
com tamanho estimado do efeito de 0,35. O programa estimou o
minimo de 48 participantes para as analises. As coletas foram rea-
lizadas em trés ondas (trés momentos temporais): junho de 2017,
marco de 2018 e agosto de 2019. As amostras foram de 83 parti-
cipantes na 1* onda (76% do total), 85 participantes na 2* (76,6%)
e 79 participantes na 3* (73%).

Os respondentes foram todos os 108 servidores efetivos e
em atividade lotados na Secretaria de Gestdo de Pessoas do 6rgio,
convidados por e-mail a participar na pesquisa nas trés coletas.
Cerca de 55% dos participantes estdo na faixa etaria de 36 a 51
anos, 57% siao do sexo feminino, 23% tém func¢io de chefia. A
escolaridade preponderante ¢ de graduacio (31%), e de pds-gra-
duacao (56%). A pesquisa foi aplicada especificamente na Secre-
taria de Gestdao de Pessoas, pois esta foi o foco dos primeiros e
principais processos de mudancas nas politicas e praticas de gestao
de pessoas. Dessarte, o objetivo foi monitorar o comportamento
de apoio a mudanca das proprias equipes da Secretaria de Gestao
de Pessoas.

Instrumentos

Escala de respostas comportamentais a mudanga
organizacional (Nery & Neiva, 2015; Nery, Neiva, & Franco,
2018). Com estrutura bifatorial — Apoio e Resisténcia — e indices
de consisténcia interna e validade de construto [y2 (88, N = 424)
= 182,35 p<0,05; x*/g/= 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), R* =

58,46%], verificados em contexto brasileiro, sendo utilizado o

fator Comportamento de Apoio a Mudanca, com sete itens que avaliam
a emissao de comportamentos em processos de mudanga, tais
como: flexibilidade, abertura ao processo, aceitagdo, defesa da
mudanca.

Escala de Politicas de Recursos Humanos (Demo et al.,
2012). Com R?=58%, testada nos Estados Unidos (Demo et al.,
2012) e replicada, e também validada, no Brasil (Demo, Neiva,
Nunes, & Rozzett, 2014), com indices adequados de ajuste do
modelo [}2(752) = 2376.2,29, p/0,001 or NC=3,15; CFI = 0,89;
RMSEA=0,07 (intervalo de confianca entre 0,069 e 0,075)] e seis
fatores. No estudo, foram utilizados os fatores: (a) Envolvimento
(reconhecimento, relacionamento, participa¢do e comunicagio),
12 itens, Confiabilidade («) = 0,93, variancia = 37%; (b) Treina-
meento, Desenvolyimento e Educacao (aquisi¢ao sistematica de compe-
téncias, aprendizagem continua e produgio de conhecimento), 6
itens, Confiabilidade () = 0,88, variancia = 3%; e (¢) Avaliacio de
Desempenho e Competéncias (promogoes, planejamento de carreira e
desenvolvimento), 5 itens, Confiabilidade («) = 0,80, variancia =
4%. Todos os instrumentos foram avaliados com escala de respos-
ta do tipo Likert com sete pontos, sendo 1 (discordo totalmente)
e 7 (concordo totalmente). Os dados qualitativos foram retirados
das matérias publicadas no jornal interno da area e dos informa-
tivos da intranet do 6rgio, publicados pela Area de Comunicacio.

As praticas alvo dos projetos de mudanga na Secretaria de
Gestao de Pessoas enquadram-se nos fatores Envolvimento, Trei-
namento e Desenvolvimento, e Avaliacdo de Desempenho (Demo
etal., 2012). Esses fatores sao definidos como o conjunto de prati-
cas que tém como objetivo: (a) Envolvimento: o reconhecimento,
relacionamento, participa¢do e comunicag¢ao a fim de criar vinculo
afetivo e identificacdo psicologica das pessoas com seu trabalho,
contribuindo para seu bem-estar; (b) Treinamento e Desenvolvi-
mento: treinar, desenvolver e educar os colaboradores, a fim de
estimular a continua aprendizagem, producio de conhecimento e
a construcdo de competéncias necessarias ao crescimento profis-
sional e organizacional; e (c) Avaliacio de Desempenho: avaliar o
desempenho e as competéncias dos colaboradores, para subsidiar
decisdes sobre promogdes, planejamento de carreira e desenvol-
vimento dos colaboradores, e promover crescimento pessoal e
profissional.

Procedimentos de Coleta de Dados e Cuidados Eticos

Fot utilizado um questionario (s#rvey) nas trés ondas de coleta,
cuja recolha de dados ocorreu de forma presencial, no local de
trabalho, a fim de avaliar as varidveis Politicas e Praticas de Gestao
de Pessoas e os comportamentos de apoio a mudanga e recolher
informacoes relevantes para posteriormente se testar as relagoes
entre as variaveis ao longo do tempo. Os participantes preenche-
ram Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Procedimentos de Analise dos Dados

Foram verificados os pressupostos basicos para a analise
estatistica, tais como: casos omissos e extremos, multicolineari-
dade e singularidade, e outros, como normalidade, linearidade,
homocedasticidade. Matrizes de correlagdao e anti-imagem foram
geradas, e analisados os testes de Barlett (entre 1.293 e 1.443, nas
trés coletas) e de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO), acima de 0,82, in-
dicando a possivel fatorabilidade do teste (Damasio, 2012). Para a
verificacdo dos fatores, foi utilizado o método de extracao Principal
Axis Factoring (PAF), com rotagao obliqua Promax. A consisténcia
interna dos fatores (o grau de interrelacio entre as variaveis) foi
avaliada por meio do Alfa de Cronbach. Em todos os fatores, nas
trés coletas, os alfas foram acima de 0,8 por fator. Os fatores das
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escalas originais mantiveram-se os mesmos, com cargas fatoriais
superiores a 0,45 e pouca variagiao entre os itens (Tabachnick &
Fidel, 2012).

Foi realizada uma regressao padrdo, método padrio, para
teste da hipétese, com intervalo de confianca de 95%. Foram ve-
rificados os requisitos basicos para regressao, por meio de tes-
tes estatisticos: linearidade do fendmeno, variancia constante dos
termos de erro (homocedasticidade), independéncia dos residuos
(Durbin-Watson entre 1,9 e 2,5) e normalidade da distribuicao dos
residuos. As analises de multicolinearidade, e singularidade nao
apresentaram problemas para a amostra pesquisada, ou seja, os
valores de tolerance foram superiores a 0,1 e de variance inflation
factor (VIF) inferiores a 10,0 (Myers, 1990).

Resultados
Descrigao das Interveng6es Realizadas

A partir da andlise dos documentos selecionados para a pes-
quisa, ¢ possivel descrever o que aconteceu no 6rgao e na atuagao
da SGP, por tal motivo, as informagdes documentais fornecem
uma contextualizagdo dos acontecimentos em cada periodo ana-
lisado.

1° Periodo de mudangas (2016 e 2017). Em fevereiro de
2017, ap6s 6 meses de iniciativas isoladas de mudanca, aconteceu
o Workshop “Repensando a SGP”, com a participacio de todos
os servidores da area, a fim de identificar os principais problemas
e pensar conjuntamente em solugdes para aprimorar os servigos
oferecidos. Desse encontro, nasceram 63 projetos de alteragiao na
propria area e o projeto de mudanca ¢ aprimorado por estrutu-
ras nas quais os funcionarios sio convidados e apoiados para ex-
pressar preocupacoes e tomar decisdes, bem como incentivados a
abordar questoes locais em grupos ou dentro de departamentos.

Foram incluidas varias praticas de integracio e politicas de
Envolvimento, no sentido de humanizar as relacdes 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 Gestao de Pessoas
¢ defendida por Cleveland, Byrnea e Cavanagh (2015) em que os
autores defendem que “infundir a gestao de Gestao de Pessoas
com uma preocupacao psicologica pela dignidade humana resulta
no respeito a humanidade no trabalho, 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 havera justi¢a nas decisdes de mudanca e se envol-
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vam mais com as intervencoes propostas (Soenen, Melkonian, &
Ambrose, 2017).

No 2° semestre de 2017, foi criado um jornal eletronico
semanal/quinzenal s6 para a SGP, com noticias que as proptias
unidades alimentavam, na medida em que os projetos eram
implementados e as novidades surgiam. Esses jornais internos
sao descontraidos, com ilustracoes, bem diferentes do ambiente
normativo do tribunal. Varios canais de comunicagao auxiliam os
funcionarios a ver os beneficios adicionais e apoiam a credibilidade
e legitimidade das mudangas atualmente em vigor (Shin, Seo,
Shapiro, & Taylor, 2015).

Resultados das Estatisticas Descritivas e Inferenciais

O comportamento de apoio a2 mudanga manteve uma mé-
dia alta (5,7 em uma escala de 7 pontos) em todas os resultados
obtidos, nas trés ondas de coletas de dados. Quanto as Politicas e
Praticas de Gestio de Pessoas, a dimensio/fator “Ireinamento,
Desenvolvimento e Educacao” foi a mais bem avaliada, com uma
média de 5,7 nas trés ondas. A pratica de Envolvimento também
foi avaliada com escore médio alto (5), sem muita variacao entre
os trés momentos. A pratica de Avaliagdo de Desempenho ¢ a
menos percebida pelos servidores, com média 4.mulheres visando
compreender a interseccionalidade entre raca, género, sexualida-
de, classe social e territorialidade em pesquisas participativas, cuja
producio do conhecimento vai além das fronteiras estabelecidas
pelo campo académico hegemonico.

Os resultados indicam que o grau de percepcao das Politicas
e Praticas de Gestdo de Pessoas pode estar positivamente asso-
ciado ao comportamento de apoio a mudancga, o que corrobora
o papel do Departamento/setvico/Ditecio/secretaria de Gestio
de Pessoas nas mudancas organizacionais, salientado pelos auto-
res da area. De acordo com a tabela 1, a pratica de Treinamento,
Desenvolvimento e Educacio foi a maior preditora do comporta-
mento de apoio a mudanga, considerando as trés ondas do estudo.

A hipétese central de pesquisa foi corroborada: em cada
onda, durante a implantagio das mudancas e do aprimoramen-
to das praticas de Gestdo de Pessoas existentes, uma das praticas
foi mais percebida e obteve valor significativo como preditora do
comportamento de apoio a mudanga. As analises inferenciais ob-
tiveram os seguintes resultados: na 1* onda, com um R? de 0,307,
os individuos que mais percebiam a pratica de Treinamento, De-
senvolvimento e Educagao foram aqueles com maiores escores
de Comportamento de Apoio a Mudanga (3 = 0,554; 7 = 5,992;
p <0,001). Na 2* onda, com um R* de 0,170, os servidores que
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Fignra 1. Médias das praticas de Gestdo de Pessoas ao longo das trés ondas da pesquisa

Tabela 1
Preditores do comportamento de apoio as mudangas nas trés ondas do estudo

Variavel critério 1* Onda

2* Onda 3* Onda

Treinamento, Desenvolvimento e

Comportamento de Apoio a Mudanca Educagio (31%)*

Praticas de Envolvimento e Treina-
mento, Desenvolvimento e Educacio
(38%)

Avaliacao de Desempenho (17%)

Nota. * Percentual de variancia explicada
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mais apoiavam a mudanga eram aqueles que percebiam a pratica
de Avaliagio de Desempenho (8 = 0,411; 7 = 4,112; p<0,001). O
maior R foi obtido na 3* onda, na qual os servidores que reconhe-
ceram as praticas de Envolvimento (8 = 0,413; t = 3,850; p <0,01)
e Treinamento, Desenvolvimento e Educacio (3 = 0,286; 7 =
2,670; p <0,01) eram os que mais apoiavam as mudangas na SGP.

Para testar a segunda hipétese do estudo foram realizados
testes multivariados de varidancia para avaliar se existiram diferen-
cas entre os resultados das trés ondas do estudo. Nesta analise,
realizada com as variaveis Comportamento de Apoio a Mudan-
¢a, Treinamento, Desenvolvimento e Educacio, 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 corre¢oes de Greenhouse-Geisser, Huy-
nh-Feldt ou Limite Inferior, o valor de alteragiao nao foi significa-
tivo entre as ondas 1 e 2, nem entre a 2 e a 3 para a relagao entre
as Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas e o Comportamento
de Apoio a Mudanga, indicando que ndo houve alteracao das vari-
aveis ao longo do tempo (Tabela 2).

Tabela 2
Resultados dos testes multivariados das medidas repetidas
Efeito Valor F G/ Erro g/ Sig Eta

Intra-sujeitos

Traco de Pillai 0,267 1,730 8 40 0,123 0,267
Lambda de Wilks 0,733 1,730 8 40 0,123 0,267

T de Hotteling 0,364 1,730 8 40 0,123 0,267
Maior raiz de Roy 0,364 1,730 8 40 0,123 0,267

Discussio

O alto escore no Comportamento de Apoio a Mudanca (5,7)
indica que os servidores “compraram” as propostas de mudanga,
vendo-as de forma positiva. Shin et al. (2015) verificaram que é
importantissimo obter indices mais altos de apoio comportamen-
tal desde o inicio das mudancas, e que quanto mais alto, maior
a probabilidade de se manter em nivel médio-alto (Khatoon &
Farooq, 2014).

Quanto as Politicas e praticas de Gestao de Pessoas, Trei-
namento, Desenvolvimento e Educacio 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 inova¢Ges nessa
pratica. Foram reconhecidas, com este resultado, as a¢gdes impor-
tantes feitas pelas equipes dentro dos projetos de mudanca, tais
como a implantagao da Educa¢iao Corporativa, criacio do Nucleo
de Educacao a Distancia, realizacao do Levantamento de Necessi-
dades de Capacitagao de forma participativa e o Ciclo de Palestras
Gerenciais aberto a todos os servidores.

Houve a capacitacdo da propria equipe SGP (informagoes
extraidas dos documentos da SGP) que trabalhava para execucio
de cursos para todo o 6rgio, mas nio tinha o seu proprio plano de
capacitacio. A equipe da SGP recebeu treinamentos sobre Gestao
de Projetos, contratagdes no setor publico, e Psicodinamica do
Trabalho. Kroll e Moynihan (2015, p.1) afirmaram que “usar o
treinamento para desenvolver capacidades especificas dos funcio-
narios ¢ mais complexo, intensivo em recursos e raro do que usar
o treinamento para fornecer informacoes e justificar reformas”.
Isso mostra que a SGP procurou capacitar a equipe para as altera-
¢Oes que a gestao estava solicitando.

Essa média de 5,7 pode ser considerada alta, em comparacio
com outros resultados da aplicacdo desta escala: Martins e Demo
(2014) encontraram uma média de 5,8 na percepgao de TDE em
um estudo conduzido na Walt Disney World Co. Demo (2012)

encontrou uma média de 2,3 nas organizacoes do servigco publico.
Um estudo recente em uma empresa publica do Distrito Federal
obteve uma média de 4,24 (Santos, 2019). Assim, o resultado de
5,7 mostra que os investimentos feitos na remodelagem da Edu-
cagao Corporativa e os treinamentos realizados foram percebidos
muito positivamente pelos servidores do nosso estudo.

A pratica de Envolvimento também foi avaliada com escore
médio alto (5), sem muita vatiacido entre os trés momentos. Demo
(2012) encontrou uma média de 4,1 nas organizagdes publicas e
4,7 em empresas privadas. No estudo sobre bem-estar na Walt
Disney World Co, foi encontrada uma média de 5,1 (Martins &
Demo, 2014). No estudo de Santos (2019) com uma empresa pu-
blica 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 servigo puiblico, o
que demonstra que as muitas a¢gdes desenvolvidas para integracdo
e valorizacdo do servidor foram percebidas. Esse resultado parece
corroborar que as praticas de Gestao de Pessoas empregadas para
o bem-estar ficam mais evidentes e visfveis durante os perfodos
de mudanca (Maheshwari & Vohra, 2015). Também vai ao en-
contro dos resultados do estudo de Tummers et al. (2015) cujos
autores concluiram que praticas de Gestao de Pessoas eram par-
ticularmente eficazes para melhorar a proatividade e promover a
mudanga organizacional. A pratica de Avaliagdio de Desempenho
¢ a menos percebida pelos servidores, com média 4. No entanto,
houve um pequeno, mas crescente, aumento, o que pode ser re-
flexo do reconhecimento da revisio das competéncias realizadas e
sua publicacio eletronica para todo o érgao.

Com base nos resultados obtidos, somos levados a considerar
que a nossa Hipotese foi corroborada, uma vez que os resultados
mostraram que o comportamento de apoio a mudanga foi explica-
do pelas trés Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas Treinamen-
to, Desenvolvimento e Educacio (TDE), Envolvimento (ENV) e
Avaliacio de Desempenho (AVD), cada uma a seu tempo, a me-
dida que foram incrementadas pelas mudancgas. Essas respostas
a problematica apresentada neste estudo corroboram que pode
haver paralelos no gerenciamento de mudangas com os resultados
da implementacio de praticas de Gestao de Pessoas (Alfes et al.,
2019; Nishii et al., 2008; Nishii & Wright, 2008; Stouten et al.,
2018). Resultados diferentes entre as ondas, alertam para a questio
de os profissionais avaliarem o contexto organizacional e escolhe-
rem com atencio e cuidado cada politica e pratica de Gestao de
Pessoas, bem como a estratégia de implantacio (Bos-Nehles et
al., 2017).

Na 1% onda, a percep¢ao mais positiva de TDE mostrou um
efeito de 31% no Comportamento de Apoio a Mudanca e con-
firmam as relacGes entre Treinamento, Desenvolvimento e Edu-
cagdo com comportamentos que apoiam a mudanca (Alfes et al.,
2019; Kao, 2017; Zhang, 2019). A coleta de dados da 1* onda foi
realizada apés a implementagao do novo modelo de Educagio
Corporativa e da metodologia participativa de Levantamento de
Necessidades de Capacitagio, com consulta direta a todos servi-
dores do 6rgao.

Na 2* onda, uma melhor percepeao foi dada a pratica de .Ava-
liagao de Desempenho, mas com apenas 17% de efeito. Ja na 3* onda
demonstrou haver um possivel efeito conjunto de 38% da percep-
¢ao dos servidores mais positivas das praticas de TDE e de Envol-
vimento sobre o Comportamento de Apoio a Mudanga. As praticas
de Treinamento, Desenvolvimento e Educacéo ja haviam sido re-
conhecidas na 1* onda, e voltam a ser valorizadas na 3* onda.

Os resultados mostraram ainda que os servidores com maior
comportamento de apoio a mudnga tendem a avaliar de forma
mais positiva as politicas e praticas de Envolvimento. Aprimo-
rar essa politica era um dos objetivos das mudangas iniciadas em
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2016, e esse resultado parece corroborar a literatura sobre o tema,
no ambito da qual diversos estudos sugerem que o apoio de gerén-
cia, percebida como cuidado e valoriza¢ao do individuo, previu o
comprometimento afetivo com a mudanga em duas organizag¢oes
publicas (Abrell-Vogel & Rowold, 2014), e que as predisposi¢oes
dos destinatarios para mudangas se ddo, em certa medida, em fun-
¢ao das condi¢bes de trabalho, especialmente ligada ao grau de
autonomia e ao controle que os individuos podem exercer em seus
empregos (Bos-Nehles et al., 2017; Kim et al., 2011; Stouten et
al.,, 2018).

Os resultados refutaram o teste do efeito de moderagao do
tempo nas variaveis Politicas e Praticas de RH e no Comporta-
mento de Apoio a Mudanga, embora tenham sido encontradas
evidéncias do efeito moderador do tempo na literatura. Isto foi
de encontro a literatura, pois Vakola (2016) notou altera¢Ges entre
os tempos 1 e 2 nas competéncias relacionadas a mudanca, con-
fianca na gestao, satisfacdo no trabalho, insatisfacdo com o siste-
ma anterior. Kim et al. (2011) encontraram significancia no efeito
moderador do tempo nos preditores da variavel Comportamento
de Apoio a Mudanga, cada um atingindo apenas em uma das duas
ondas. Contudo, outros fatores intervenientes podem ter propi-
ciado esse resultado diferente da literatura. Pode haver importan-
tes diferencas culturais entre esses estudos: Battilana e Casciaro
(2012) apontam que mesmo com estruturas formais similares,
organizacdes com cultura ¢/ou clima diferentes provavelmente
obterdo resultados diferentes.

Sobre o modelo de investigacio proposto, considerando to-
dos os resultados obtidos, pode-se dizer que ¢ pertinente para o
monitoramento de intervenc¢des de mudangas, uma vez que mos-
trou evidéncias de que a resposta comportamental de apoio a mu-
danca pode ser aumentada pela percep¢ao das Politicas e Praticas
de Gestao de Pessoas implantadas ou aprimoradas. Esse resulta-
do contribui para corroborar que as a¢oes de Gestao de Pessoas
tém uma func¢do importante no processo de mudangas. Isso ¢ um
achado muito importante para os profissionais: primeiro porque
confirma a importancia de preparar as pessoas para a mudanga of-
ganizacional, fornecendo meios de capacitagiao e desenvolvimen-
to de competéncias necessarias para lidar com um novo cenario;
segundo, porque ¢ uma area onde o departamento de Gestao de
Pessoas tem mais ferramentas, conhecimento e poder de geren-
ciamento (Alfes et al., 2019; Hatala, 2006), podendo contribuir
mais rapida e efetivamente para dar suporte a novas estratégias
organizacionais.

A correlagao 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 valorizacao do servidor. Sao poucos os estudos sobre as politicas
e praticas de Gestao de Pessoas e os efeitos da percepcio delas no
comportamento de apoio a mudanca de funcionarios. O dltimo
estudo publicado por Alfes et al. (2019) mostrou resultados das
acoes de Gestao de Pessoas somente por meio de mediagao de es-
tratégias cognitivas e afetivas de coping. Os efeitos diretos das pra-
ticas ndo foram significativos no estudo destes autores. No nosso
estudo 2, os resultados conseguiram mostrar, ndo apenas um efei-
to direto significativo, como com um bom poder de explicacio do
comportamento de apoio a mudanca: 30% dado pela percepciao
da pratica de Treinamento, Desenvolvimento e Educagio, chegan-
do a 38% quando da percepcao conjunta das praticas de Envol-
vimento e de TDE. Por outro lado, as médias de comportamento
de apoio a mudanga nao se alteraram, tampouco as percepgoes
sobre as praticas de Gestdo de Pessoas implantadas, a despeito do
aumento de atividades promovidas pela SGP.
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Conclusio

Esta pesquisa longitudinal examinou empiricamente as vari-
aveis de Politicas e Praticas de Gestao de Pessoas e possivel pre-
di¢ao ao comportamento de apoio a mudanca, ao longo de um
cenario organizacional de varias mudancas de gestao significativas.
Do ponto de vista metodolégico, esse estudo cumpriu o desafio
de realizar trés coletas de dados com os mesmos sujeitos, de for-
ma pareada, em um contexto critico de mudangas organizacionais,
com indice de participacdo em torno de 80% da equipe.

Encontraram-se evidéncias de que as Politicas e Praticas de
Gestdo de Pessoas tiveram influéncia positiva e significativa no
Comportamento de Apoio a Mudanca durante o perfodo de pes-
quisa, nas trés ondas de coleta de dados. A cada perfodo, apenas
uma ou duas praticas de Gestdo de Pessoas foram consideradas
preditoras do Comportamento de Apoio a Mudanca: Treinamen-
to, Desenvolvimento e Educacio, na 1* onda; Avaliacao de De-
sempenho, na 2* onda; Envolvimento e Treinamento, Desenvolvi-
mento e Educagio, na 3°. Cada uma dessas praticas correspondeu
ao perfodo em que elas foram implementadas, mostrando que os
servidores da SGP nao apenas as reconheceram como perceberam
a relevancia para as mudancas. Isso corrobora que “cada pratica
afeta individuos que a percebem, avaliam e reagem a pratica de
maneira afetiva e comportamental” (Wright & Ulrich, 2017, p.9).

Foram discutidas possiveis causas e consequéncias para a ges-
tdo, no entanto, ressalta-se que os achados sao limitados ao estudo
nesse 6rgio em particular, com amostra oriunda de uma unica or-
ganizagao e unidade, e mais pesquisas sdo necessarias para replicar
os achados em diferentes contextos. Ndo houve permissio para
coletar informacdes de servidores de outras areas clientes do Set-
vico de Gestao de Pessoas, e seria interessante que estudos futuros
pudessem fazé-lo. Como contribuigao tedrica, o estudo acrescenta
a literatura mais uma pesquisa longitudinal, escassa de forma geral
em Comportamento Organizacional (Jones & Van de Ven, 2016;
Sonnentag, 2012).

A contribuicdo para a pratica organizacional foi trazer as
primeiras evidéncias de efetividade de ac¢oes e intervencoes feitas
pela area de Gestao de Pessoas, utilizando critérios alternativos aos
adotados tradicionalmente (absenteismo, turnover, adoecimentos,
horas de treinamento), por vezes ainda dificeis de computar, e que
ndo traduzem os esforcos empreendidos. Com os resultados deste
estudo, demonstram-se estratégias para avaliacio dos efeitos de
interven¢des de mudanga, tais como aumento do comportamento
de apoio e reconhecimento das politicas e praticas de Gestao de
Pessoas.
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