EnANPAD XXXV Encontro da ANPAD Rio de Janeiro / RJ —4 a 7 de setembro de 2011

Gerenciamento de Desempenho de Servidores Publicos:
Estudo sobre a Cooperacio e a Resisténcia dos servidores a Implantacao da Avaliacao
de Desempenho Individual pelo Governo de Minas Gerais'

Autoria: Antonio Luiz Marques, Kelly de Morais, Ariane Rocha Albergaria

RESUMO

O objetivo central deste trabalho foi identificar o nivel de cooperagdo e de resisténcia dos
servidores publicos do estado de Minas Gerais em relagdo as mudangas implementadas pelo
governo estadual nas politicas e nas praticas de gestdo de pessoas a partir da implantagao da
Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI). O referencial tedrico adotado aborda as
principais contribuicdes teodricas sobre os temas “mudancga organizacional”, “resisténcia a
mudanga”, “mudanca organizacional no setor publico”. Enfase é dada aos planos de reforma
do estado e de modernizagdo da gestdo de pessoas, propostos pelo governo de Minas Gerais,
no ambito do Choque de Gestdo, para o periodo de 2003 a 2010. Abordam-se, também, os
antecedentes, os desafios e as caracteristicas do projeto Choque de Gestdo e ressalta-se os
pressupostos e as ferramentas da politica de gestdo de pessoas e as mudancas introduzidas
com a implantacdo da Avaliagdo de Desempenho Individual, como a¢des referentes a
promocdo do alinhamento das pessoas aos objetivos estratégicos do plano de governo. Trata-
se de uma pesquisa de natureza explicativa e descritiva. De uma populacdo de 141.167
servidores, a amostra foi calculada e estratificada por secretaria, com erro amostral de 0,05%.
Ao todo, 925 servidores — 347 da Secretaria de Estado da Educagdo, 252 da Secretaria de
Estado do Planejamento e Gestdo, e 326 da Secretaria de Estado da Satde — responderam a
pesquisa. Os dados foram coletados por meio de questionario fechado, analise de documentos
e entrevistas com gestores da politica de recursos humanos. A andlise dos dados revelou que a
maioria dos servidores rejeita a implantacdo da Avaliacio de Desempenho Individual ou
resiste a ela, ndo compreende suas potencialidades, considera-a inconsistente, ja teve
experiéncia negativa quanto a este tipo de programa e ndo acredita que este instrumento
permitird a consecu¢do dos objetivos para os quais foi criado. Os servidores que mais
cooperam com a implantacdo da ADI tém até 35 anos ou mais de 45 anos, escolaridade e
remuneragao até sete salarios minimos e menos tempo de trabalho no servigo publico. Os que
mais resistem tém escolaridade mais elevada, remuneragdo acima de sete salarios minimos e
mais tempo de trabalho no servigo publico. A maioria dos servidores esta indecisa se apdia ou
ndo a implantacdo da ADI. Os servidores mais indecisos sdo aqueles do sexo feminino,
aqueles que tém mais de 30 anos e aqueles que t€m filhos. A ADI ndo se revelou como uma
ameaga ao convivio social no local de trabalho. Conclui-se também que grupo ndo pressiona
os servidores a apoiarem ou nao o programa. Finalmente, os servidores ainda nao estdo
convencidos de que a ADI e os demais instrumentos de gestdo a ela associados serdo capazes
de extinguir as praticas do empreguismo e da influéncia politica em prol de uma abordagem
gerencialista para administrar pessoas no servi¢o publico de Minas Gerais.

Palavras-chave: Mudanga organizacional. Mudanga organizacional no setor publico. Gestao
de pessoas no servigo publico. Avaliacdo de desempenho.
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1. Introducao

A necessidade de mudanca organizacional e de sua compreensdo ndo ¢ um fenomeno
novo. Porém, no contexto atual, as organizagdes privadas tém mudado de forma mais
acelerada para atender as demandas por produtos e por servicos de melhor qualidade e para
garantir sua sustentabilidade (Wood, Curado, & Campos, 1994).

Na area publica, as organizagdes também vém mudando tendo em vista a reestruturacao
da economia mundial, o desenvolvimento tecnolédgico e o papel do Estado em todas as regides
do planeta, no momento em que governos mais responsaveis vém se preocupando mais com a
eficacia na aplicacdo de recursos e com a prestagdo de servigos publicos de melhor qualidade
(OCDE, 2005; Osborne & Gaebler, 1994; Bresser-Pereira, 1996).

A necessidade de descobrir novas fontes de recursos além de impostos e do corte de
gastos, o surgimento de instituicdes ndo governamentais ¢ a competicdo do publico com o
privado estdo forgando os orgdos publicos a inovar-se, a aumentar sua eficiéncia e a voltar-se
para as necessidades do cidaddo (Osborne & Gaebler, 1994; Pietro, 2001). Diante disso, o
Estado vem substituindo a administragdo publica burocratica pela administragdo gerencial,
mais parecida com a adotada pelas empresas privadas (Penengo, 1997; Pietro, 2001; Pereira &
Fonseca, 1997).

Neste contexto, o aparato estatal mineiro, desde 2003, vem passando por profundas
mudancas, que em seu conjunto sdo denominadas Choque de Gestdo. Ele representa uma
combinac¢do de medidas que buscam o ajuste estrutural das contas publicas de Minas Gerais e
a modernizac¢do do arranjo institucional e do modelo de gestdo do estado, visando melhorar a
qualidade e reduzir os custos dos servigos publicos.

As agdes promovidas pelo Choque de Gestao seguem os pressupostos do Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), sdo ancoradas nos principios da administragao
publica gerencial e tem por base o alinhamento tanto das organizagdes como das pessoas. O
alinhamento das pessoas compreendeu a implantacao de trés medidas relacionadas as politicas
de recursos humanos: a reestruturagdo das carreiras, o realinhamento das competéncias, e a
Avaliagao de Desempenho Individual (ADI), objeto de estudo do presente artigo.

A ADI ¢ um instrumento necessario para implementacdo de um modelo meritocratico
na administracdo publica, uma vez que traz maior objetividade e imparcialidade as avaliagdes
de desempenho, melhoria na remuneragdo varidvel dos servidores competentes e perda do
cargo para aqueles que demonstrarem desempenho insatisfatorio. Seu principal objetivo,
portanto, ¢ possibilitar o crescimento e o desenvolvimento dos servidores e,
consequentemente, a melhoria da qualidade do servigo publico (Vilhena, Martins, Marini, &
Guimaraes, 2006).

A introdugdo da Avaliagdo de Desempenho Individual demandou uma notavel mudanga
cultural por parte dos servidores que, a principio, se mostraram desconfiados e apreensivos
em relagdo a perda do emprego, principalmente em funcdo da falta de informagdo. Essas
reacdes de desconfianca e de apreensdo podem gerar sentimentos de rejeicao e de resisténcia,
dificultando que os objetivos propostos pela ADI sejam atingidos.

A resisténcia a mudanga ¢ um tipo possivel de comportamento que pode ser adotado
como resultante da percep¢do individual sobre a mudanca (Hernandez & Caldas, 2001).
Quando uma mudanca € proposta no ambiente de trabalho, gera uma percep¢ao de ameaga ao
Statu quo, a situagdo ja organizada e segura da pessoa, podendo gerar inseguranca econdmica,
pelo medo de perder o emprego ou gratificacdes associadas aos cargos assumidos; medo do
desconhecido, caso o trabalhador ndo seja bem esclarecido sobre o que vai mudar em sua vida
no trabalho; e ameaga ao convivio social, uma vez que podem alterar a estrutura dos grupos
de trabalho. Além disso, mudangas exigem que o individuo se liberte de habitos de trabalho e
de comportamento arraigados em prol de novas maneiras de trabalhar e de agir. Todos esses
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fatores aumentam a resisténcia do individuo as mudancas previstas (Baron & Greenberg,
1989).

O comportamento de resisténcia a mudanga pode ainda instalar-se quando os atores
organizacionais nao percebem claramente os objetivos das mudangas ou quando as percebem
de forma ameagadora para sua vida profissional ou pessoal (Osborne & Gaebler, 1994; Pietro;
2001). Com isso, apesar do esfor¢co de inovagdo da gestdo organizacional, nem sempre 0s
resultados sdo aqueles esperados, o que faz do gerenciamento da resisténcia fator fundamental
para que os objetivos da mudanca sejam plenamente alcangados (Salk, 1994).

O objetivo deste artigo ¢ analisar o nivel de cooperacdo e de resisténcia dos servidores
publicos de Minas Gerais em relagdo a implantagdo da Avaliagdo de Desempenho Individual
(ADI) pelo Governo de Minas Gerais, em todos os 6rgaos da administracdo publica estadual,
como parte do projeto estruturador Choque de Gestao.

O proximo topico resume as principais contribuigdes tedricas sobre os temas “mudanca
organizacional no setor publico” e “resisténcia a mudanga”, com base no qual serd analisado o
nivel de resisténcia e de cooperacdo dos servidores acerca da Avaliagdo de Desempenho
Individual implantado pelo Governo de Minas Gerais.

2. Mudanca organizacional no setor publico

Para fins deste trabalho, mudanc¢a organizacional "¢ qualquer transformacdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizac¢ao" (Wood et al., 1994, p. 64).

A capacidade de mudar ¢ essencial a sobrevivéncia tanto de organizagdes privadas
quanto de organizacdes publicas. No entanto, as mudangas no setor publico ocorrem de forma
mais lenta que no setor privado. Isto ocorre porque “o governo ¢ uma instituicao
fundamentalmente diferente da empresa” (Osborne & Gaebler, 1994, p. 21). Segundo esses
autores, além de o estado ter muito mais clientes que as empresas privadas, mudangas no setor
publico necessitam da concordancia de varios agentes da sociedade. Muitas vezes, os 0rgaos
governamentais precisam servir a todos igualmente, independentemente da capacidade de
pagar pelo servi¢o prestado ou da demanda por este servigo; por isto o governo ndo pode
alcangar o mesmo nivel de eficiéncia da empresa, que funciona no mercado.

A cultura organizacional ¢ outro fator que limita a capacidade de transformacgdo das
estruturas publicas. A cultura predominante na gestdo publica brasileira estd fortemente
baseada no modelo gerencial tradicional, com grande énfase em estruturas piramidais,
clientelismo, autoritarismo, rigidez, falta de estimulo a inovacdo, politicas de pessoal
obsoletas e visdo antiquada do trabalho do gerente (Penengo, 1997).

As herangas institucionais do setor publico levam ao surgimento de varias crengas em
relacdo ao Estado e a administrag@o publica. As ideias que enfatizam ineficiéncia, corrupcao e
interesse pessoal dos servidores em detrimento do bem comum e dos interesses da sociedade
civil levam a "construcdo de uma espécie de imaginario coletivo de auséncia de perspectivas,
de que tudo tem permanecido igual e nada jamais mudara" (Schommer, 2003, p. 104).

Em relacdo a cultura organizacional, como argumenta Schein (2009), esses tragos da
cultura brasileira e da cultura de trabalho que prevaleceram nas organizagdes publicas desde a
Independéncia do Brasil podem condicionar o modo de pensar, de sentir e de agir dos
servidores. Também Baron e Greenberg (1989) argumentam que o tempo de permanéncia na
empresa ¢ os valores inerentes a divisdo do trabalho sdo fontes de resisténcia. Assim, esses
tragos culturais das organizagdes publicas, aliados ao emprego para a vida toda, podem atuar
como fatores de resisténcia as mudancas das organizacdes publicas.

As mudangas implantadas nas organizagdes publicas brasileiras seguem rumo a
substitui¢do da administragdo publica burocratica — baseada em modelo rigido, burocréatico,
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legalista e hierarquizado — por uma administragdo gerencial, orientada para resultados. E neste
cendrio que o Governo de Minas Gerais implementa, a partir de 2003, o chamado “Choque de
Gestao” que vem conduzindo toda a administra¢ao publica estadual a um processo de grandes
mudangas conforme apresentado no proximo topico.

2.1 O Choque de Gestao em Minas Gerais

O Choque de Gestao (CG) ¢ uma combinagdo de medidas que buscam o ajuste das
contas publicas e a modernizacdo do arranjo institucional ¢ do modelo de gestdo de estado,
visando melhorar a qualidade e reduzir os custos dos servigos publicos. Surgiu como uma
resposta ao panorama da administracdo publica estadual que, em 2003, era marcado pelo
descrédito internacional, fuga de investimentos privados, erosdo da infra-estrutura publica e
baixa auto-estima dos mineiros (Anastasia, 20006).

As agdes promovidas pelo Choque de Gestao seguem os pressupostos do Plano Diretor
da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE) e sdo ancoradas nos principios da administragao
publica gerencial. O CG se concentrou em duas a¢des fundamentais: o ajuste a realidade e a
inovacdo. O ajuste a realidade consistiu na ampliacdo das receitas, redugdo das despesas,
contingenciamento or¢amentario e financeiro, priorizagdo de alocagdo de recursos e reforma
administrativa que estabeleceu uma nova estrutura com reducdo de varios 6rgaos e unidades
administrativas (Cunha, 2004).

A inovagdo compreendeu a elaboracdo de um novo marco legal ao focar as agdes da
administracdo publica estadual nos resultados, com controle e com participagdo da sociedade.
Este novo modelo de gestdo teve como base o alinhamento tanto das organiza¢des como das
pessoas (Vilhena et al., 2006).

O alinhamento das organizagdes compreendeu a implementacdo do Acordo de
Resultados, com o objetivo de redefinir os resultados que cada organizacdo devera alcancar,
de promover a transparéncia e de fixar a responsabilizacdo dos dirigentes publicos em relagao
aos resultados propostos; a criagdo das Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico
(OSCIP), com vistas a atender a necessidade de descentralizacdo e de flexibilidade do estado
e as demandas de fomento a projetos do Terceiro Setor; e a criagdo das Parcerias Publico-
Privadas (PPP), que representam um aprimoramento do modelo contratual da Administragdo
Publica, com o compartilhamento de riscos entre parceiros a remuneragdo do concessionario
segundo seu desempenho no contrato e na constituicdo de garantias que assegurem o
pagamento, ao setor privado, diante do risco de inadimpléncia do Poder Publico.

O alinhamento das pessoas compreendeu a implantagdo de trés medidas relacionadas as
politicas de recursos humanos: a reestruturacdo das carreiras, mediante a combinag¢do dos
critérios de tempo de servico, do resultado da Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) e
do nivel de escolaridade; o realinhamento das competéncias, que promoveu a definicdo do
perfil e das competéncias necessarias para o exercicio dos cargos da administracdo publica
estadual; e a Avaliagdao de Desempenho Individual (ADI), assunto do topico a seguir.

2.1.1 Avaliacdo de Desempenho Individual

Conforme ressalta Vilhena ef al., (2006), a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI)
¢ um dos instrumentos necessarios para implementacdo do modelo meritocratico da
administracdo publica e da nova gestdo publica, uma vez que traz maior objetividade e
imparcialidade as avaliagdes, melhoria da remuneragdo variavel dos profissionais
competentes e perda do cargo para aqueles que demonstrarem desempenho insatisfatorio. Seu
principal objetivo ¢ possibilitar o crescimento e o desenvolvimento dos servidores e,
consequentemente, a melhoria da qualidade do servigo publico.
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Na ADI sao avaliados todos os servidores estdveis ocupantes de cargo de provimento
efetivo e os detentores de funcdo publica da administracdo publica direta, autdrquica e
fundacional do Poder Executivo estadual (Minas Gerais, 2003, Lei Complementar 71, de
2003). A avaliacdo ¢ realizada por uma Comissdo de Avaliagdo, composta pela chefia
imediata do servidor, pelos colegas de trabalho e pelos servidores da Unidade Setorial de
Recursos Humanos.

A Avaliacao de Desempenho Individual foi implementada no segundo semestre de 2004
e no primeiro semestre de 2005, simultaneamente em 61 6rgdos e entidades com diferentes
estruturas organizacionais, cultura e capacidade técnica, o que significou a avaliagdo de
aproximadamente 100 mil servidores (Vilhena et al., 2006).

No primeiro periodo avaliatério, os principais obstaculos enfrentados para a
implantacdo da ADI foram a concepcao erronea de que a avaliacdo foi criada para fins de
puni¢cdo do servidor; a incipiente cultura de avaliagdo no setor publico; o descrédito na
continuidade do processo; a falta de conhecimento por grande parte dos servidores quanto aos
objetivos, a utilizacdo e as consequéncias dos resultados da avaliagdo (Vilhena et al., 20006).

Foram definidos onze critérios de avaliacdo: qualidade do trabalho, produtividade no
trabalho, iniciativa, presteza, aproveitamento em programas de capacitagdo, assiduidade,
pontualidade, administracdo do tempo e tempestividade, uso adequado dos equipamentos e
instalacdes de servigo, aproveitamento dos recursos e racionalizacdo de processos, €
capacidade de trabalho em equipe (Minas Gerais, 2003, Lei Complementar 71, de 2003).
Foram definidos quatro conceitos para os avaliados (Minas Gerais, 2003, Lei Complementar
71, de 2003):

¢ Excelente — se o percentual alcancado for igual ou superior a 90,0% da pontuacao
maxima.

¢ Bom — se o percentual alcancado for igual ou superior a 70,0% e inferior a 90,0%
da pontuagdo maxima.

¢ Regular — se o percentual alcangado for igual ou superior a 50,0% e inferior a
70,0% da pontuacdo maxima.

¢ [Insatisfatorio — se o percentual alcangado for inferior a 50,0% da pontuacdo
maxima.

Os mecanismos de premiacdo para os servidores que apresentarem pontuacgdes
satisfatorias na ADI sdo o desenvolvimento na carreira, o Adicional de Desempenho (ADE) e
o Prémio por Produtividade. Para que o servidor progrida de um grau para outro em sua
carreira devera, além de possuir o tempo de servigo necessario, dois resultados satisfatorios na
Avaliacdo de Desempenho Individual. No caso de promogdes, para que o servidor passe de
um nivel para outro, ele devera possuir, além do tempo de servigo e da formagao necessarios,
cinco resultados satisfatorios na Avaliagdo de Desempenho Individual (Silva, Bayao, Neves,
& Meireles, 2006).

O Adicional de Desempenho (ADE) pode atingir até¢ 70,0% do valor do vencimento
basico do servidor. Quanto maior a pontuagcdo na ADI, maior o valor do ADE. O servidor
pode optar ou ndo pelo recebimento do ADE. Aquele que decide recebé-lo perde as vantagens
associadas ao tempo de servigo que vinham sendo praticadas (Minas Gerais, 2003, n° 14.693,
de 2003).

O Prémio por Produtividade é um bonus pago em funcdo do desempenho institucional e
individual do servidor e tem como fonte de recurso a economia com despesas correntes € a
ampliacdo real da arrecadagdo de receitas em cada o6rgdo, em entidade ou em unidade
administrativa. O Prémio por Produtividade ¢ concedido ao servidor que obtiver pontuagao
igual ou superior a 50,0% da pontuagdo maxima da ADI.
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A Avaliagao de Desempenho Individual também contempla a perda do cargo publico,
ou demissdo, que serd aplicada ao servidor que receber dois conceitos sucessivos de
desempenho insatisfatérios, trés conceitos interpolados de desempenho insatisfatorio em
cinco avaliagdes consecutivas ou quatro conceitos interpolados de desempenho insatisfatorio
em dez avaliagdes consecutivas. Todavia, ¢ necessdria a instauracdo de processo
administrativo, caso o servidor incorra em uma das trés hipdteses acima. Além disso, €
garantido ao servidor o direito ao contraditorio e a ampla defesa.

Foi também implantada a Avaliacdo de Desempenho dos Gestores Publicos (ADGP),
regulamentada pelo Decreto 44.986, de 19 de dezembro de 2008. Sua operacionalizagdo ¢é
realizada a partir da verificagdo qualitativa dos comportamentos esperados das competéncias
definidas no Perfil de Competéncias dos Gestores Publicos — orientacdo para resultados, visao
sistémica, compartilhamento de informagdes e conhecimentos, lideranga de equipes, gestao de
pessoas, capacidade inovadora e competéncia técnica — e da verificagdo quantitativa dos
resultados alcancados na Segunda Etapa do Acordo de Resultados dos 6rgdos onde atuam. A
Avaliagdo ¢ realizada pela chefia imediata do gestor publico avaliado, pelo proprio gestor
publico, por meio da autoavaliacdo, e pelos servidores que compdem a equipe coordenada
pelo Gestor.

Segundo Peci, Lemos, Meneses, Faria & Véras (2008), a ADI ja vem apresentando
alguns resultados, como a possibilidade do acompanhamento do desempenho do servidor, a
identificacdo de algumas irregularidades em sua situagdo funcional; a identificagdo de
servidores subaproveitados e outros com necessidades de capacitagdo; e a percep¢ao de que os
critérios adotados ainda ndo estavam em consonancia com as metas das equipes de trabalho.

A analise da Avaliacdo de Desempenho Individual, realizada no periodo de 2004 a 2006
por esses autores, constatou ter havido uma notavel mudanga cultural por parte dos servidores
que, a principio, se mostraram desconfiados e apreensivos em relacdo a perda do emprego,
principalmente em funcdo da falta de informacgdo. Ainda segundo os autores, a reacdo de
desconfianga foi um dos motivos para o resultado irreal da Avaliacdo de Desempenho obtido
neste periodo, em que a maioria dos servidores recebeu uma pontuagao superior a 90%, o que
ndo retratava a realidade das secretarias pesquisadas.

Essas reacdes de desconfianga e apreensdo pela possivel perda do cargo publico podem
gerar sentimentos de rejeicdo a Avaliagdo de Desempenho Individual. O préoximo topico
aborda o tema de resisténcia a mudanca.

2.2 Resisténcia 2 mudanca

Para fins deste trabalho, resisténcia a mudanca organizacional ¢ conceituada como
sendo um comportamento que tem como objetivo a protecdo do individuo dos efeitos de uma
modificacdo real ou imaginaria (Nogueira, 1997), constituindo-se de qualquer comportamento
que objetiva a manutencdo do statu quo em resposta a uma pressdo para modifica-lo
(Hernandez & Caldas, 2001).

Para a constru¢cdo do modelo de andlise deste trabalho, serdo abordados trés aspectos
fundamentais sobre o tema “resisténcia a mudanca’: a) causas da resisténcia; b) o processo de
resisténcia; e ¢) comportamentos possiveis diante da mudanca.

2.2.1 Causas da resisténcia a mudanca

Para os propositos deste trabalho, as causas da resisténcia & mudanga serdo analisadas
segundo o modelo proposto por Baron e Greenberg (1989) em fungdo de sua abrangéncia, de
sua clareza de conceitos e por abarcar as causas apontadas por diversos pesquisadores sobre o
tema. Segundo este modelo, as barreiras a mudanca sao classificadas em barreiras individuais
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e organizacionais. Ressalta-se que esta separacdo ¢ apenas didatica, pois as forcas atuantes sao
sistémicas.

2.2.1.1 Resisténcias Individuais

Para algumas correntes teoricas, a resisténcia ¢ um processo muito mais individual do
que grupal, pois a realidade para cada individuo corresponde a sua propria percepcao daquilo
que existe ou acontece a seu redor. Consequentemente, suas acdes € suas reagdes estdo
baseadas na realidade percebida, e ndo necessariamente na realidade objetiva dos fatos e
acontecimentos (Hernandez & Caldas, 2001). Para Motta (2004), estas percepgdes sao
relacionadas tanto com imaginagdes sobre o futuro e as experiéncias passadas quanto com o
onus do proprio processo de mudanga.

Segundo Baron e Greenberg (1989), quando uma mudanga é proposta no ambiente de
trabalho, ela gera uma percep¢do de ameaca ao status quo, a situagdo ja organizada e segura
da pessoa, podendo gerar inseguranca econdmica, pelo medo de perder o emprego ou
gratificacdes associadas aos cargos assumidos; medo do desconhecido, caso o trabalhador nao
seja bem esclarecido sobre o que vai mudar em sua vida no trabalho; e ameaga ao convivio
social, uma vez que podem alterar a estrutura dos grupos de trabalho. Além disso, mudancas
exigem que o individuo se liberte de habitos de trabalho e de comportamento arraigados em
prol de novas maneiras de trabalhar e agir. Todos esses fatores aumentam a resisténcia do
individuo as mudangas previstas.

2.2.1.2 Resisténcias organizacionais

A resisténcia as mudangas organizacionais origina-se também de fatores associados a
propria organizacdo (Nogueira, 1997). Segundo Baron e Greenberg (1989), as principais
barreiras organizacionais s3o (1) a inércia estrutural, tendo em vista que as organizagdes se
estruturam para obter estabilidade; (2) a inércia do grupo, tendo em vista que mesmo quando
os individuos aceitam ou queiram mudar o seu comportamento, o grupo pode agir como
limitador; (3) a ameaca ao poder existente, ja& que as unidades que controlam o poder irdo
maneja-lo de forma a ndo perder suas posigodes, e; (4) a experiéncia anterior de mudanga
malsucedida, uma vez que grupos ou organizacdes inteiras que tenham tido insucesso na
introdu¢do de mudancas no passado serdo relutantes em aceitar a promoc¢ao de uma nova
tentativa de mudanca do sistema organizacional. O receio do passado quanto as experiéncias
anteriores negativas pode criar atitudes de rejeigdo, de resisténcia, de bloqueios e de rebeldias
quanto a mudanca a ser introduzida.

Para Judson (1980), toda mudanga organizacional gera algum impacto nas pessoas, na
medida em que elas precisam alterar o seu comportamento para atingir os objetivos da
mudanga. Segundo Glen (1976), mudangas organizacionais recebem o apoio de uma minoria,
pois quase sempre geram inseguranca nos individuos, levando-os a manifestarem resisténcia
encoberta ou manifesta. Todavia, a literatura sobre mudanga organizacional reconhece a
tendéncia de individuos, grupos, organizacdes e sociedades tanto de aceitarem quanto de
rejeitarem as mudangas (Nogueira, 1997).

2.2.2 Processo de resisténcia a mudanca

Hernandez e Caldas (2001, p. 33) propdem um modelo tedrico processual de resisténcia
individual a mudanga, cuja hipétese basica diz que “a resisténcia & mudanca ¢ um dos
possiveis comportamentos que individuos podem adotar como resultante da sua percepgao
sobre a mudancga”.
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A percepgao pode ser definida, neste trabalho, como "o processo pelo qual um individuo
seleciona, organiza e interpreta os estimulos com o objetivo de formar representacdes
significativas e coerentes da realidade" (Hernandez & Caldas, 2001, p. 37). Segundo Berger e
Luckman (1976) as ac¢des dos individuos sdo baseadas muito mais na realidade percebida e
dotada de sentido, na medida em que forma um mundo coerente, do que na realidade objetiva
dos fatos e dos acontecimentos.

O ponto central do modelo Hernandez e Caldas (2001) reside na identificagdo da
percepcao individual da realidade como fator decisivo para identificagdo da reagdo que o
individuo terd frente a mudanca. Com isso, em qualquer grupo na organizagdo havera,
inevitavelmente, uma grande interferéncia da percepcao individual em suas reacdes diante da
mudan¢a. Mesmo entre membros pertencentes a grupos iguais existem diferengas na maneira
pela qual o individuo encara a mudanca.

De acordo com o modelo de Hernandez e Caldas (2001), sdo quatro as possibilidades de
comportamento que o individuo poderé adotar frente 4 mudanga:

¢ Resisténcia - surge quando o individuo sente-se confortdvel com esta posi¢do,
mesmo com todos os estimulos para a aceitacdo da mudancga; ou quando ha pressao exercida
pelo grupo para que o individuo resista a implantagdo da mudanga;

¢ Decisao de superar a resisténcia - surge quando o individuo ndo se sente
confortavel com a sua propensdo a resistir a mudanga, ou porque ele considera que o impeto
de resistir origina-se de medos irracionais ou porque sofre pressdo do grupo pela
conformidade;

¢ Indeciséo - surge quando o individuo ndo ¢ capaz de integrar todas as informagdes
e todas as respostas cognitivas e emocionais; quando a decisdo for muito complexa ou quando
o individuo tem capacidade cognitiva insuficiente para lidar com o conflito. Além desses
aspectos apontados pelos autores, pode-se inferir também que a falta de informacdes
adequadas pode levar também a indecisao.

¢ Adocao (ou teste) da mudanca - engloba a decisdo de adotar a mudanca ou, pelo

menos, testa-la.

2.2.3 Reacgdes possiveis diante da mudanca

Segundo Judson (1980), toda mudanga organizacional gera algum impacto nas pessoas,
na medida em que elas precisam alterar o seu comportamento para atingir os objetivos da
mudanga. Segundo Glen (1976), mudangas organizacionais recebem o apoio de uma minoria,
pois quase sempre geram inseguranc¢a nos individuos, levando-os a manifestarem resisténcia
encoberta ou manifesta. Todavia, a literatura sobre mudanca organizacional reconhece a
tendéncia de individuos, grupos, organizacdes ¢ sociedades tanto de aceitarem quanto de
rejeitarem as mudangas (Nogueira, 1997).

O comportamento diante da mudanga pode se apresentar de diferentes formas,
dependendo da personalidade do individuo, de suas atitudes para com a mudanga, da natureza
da mudanca e das forcas que derivam do grupo e da organizagdo em contexto e ambiente. A
atitude frente 4 mudanca pode variar segundo o espectro de possibilidades de comportamento
observado desenvolvido por Judson (1980):

¢ Cooperacgao — cooperacao e apoio entusiastico, cooperagao moderada, cooperacao
sob orientacdo da geréncia;

¢ Indiferenca — resignagdo passiva, indiferenga, apatia e perda de interesse no
trabalho;
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¢ Resisténcia passiva — fazer apenas aquilo que for ordenado; comportamento
regressivo; ndo aprender; protestos e trabalhar segundo as regras;

¢ Resisténcia ativa — fazer o menos possivel, diminuir o ritmo de trabalho,
retraimento pessoal, cometer “erros”, causar danos e sabotagem deliberada.
Outros autores propdem espectros de comportamentos possiveis diante da mudanga. O
modelo de Pereira e Fonseca (1997) desenvolve formas de reagdo que vao desde a rejeicao até
a aceitacdo da mudanca. No entanto, adotou-se o modelo de Judson (1980) para a anélise das
reacdes a mudanca manifestadas pelos individuos participantes da pesquisa, devido a sua
maior objetividade.

3. Metodologia

Este artigo ¢ parte de uma pesquisa mais ampla cujo objetivo ¢ identificar o nivel de
cooperagdo e de resisténcia dos servidores as mudancas implementadas pelo governo de
Minas Gerais nas politicas e nas praticas de gestdo de pessoas, visando alinhar as pessoas aos
objetivos estratégicos de governo. O objetivo do presente artigo ¢ identificar e demonstrar o
nivel de cooperacdo e de resisténcia dos servidores publicos de Minas Gerais em relagdo a
implantacdo da Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI).

Esta pesquisa caracteriza-se como um estudo de campo, de natureza explicativa e
descritiva. A pesquisa descritiva tem por objetivo evidenciar as caracteristicas de determinada
populagdo, estabelecendo correlagcdes entre varidveis para definir sua natureza e explicar os
fenomenos que descreve. A pesquisa explicativa ¢ adequada quando o objetivo ¢ tornar algo
inteligivel, esclarecendo os fatores que contribuem para a ocorréncia de determinados
fenomenos (Matar, 2001; Gil, 2006).

Foi adotado o método de estudo de caso porque ele permite compreender o fendmeno
estudado por intermédio de um exame intensivo, tanto em amplitude como em profundidade,
do contexto estudado (Greenwood, 1973).

Foram pesquisadas trés secretarias de Estado do Governo de Minas Gerais: Secretaria
de Estado da Educacdo (SEE), Secretaria de Estado da Saude, especificamente as unidades da
Fundagao Hospitalar do Estado de Minas Gerais (FHEMIG); e Secretaria de Planejamento e
Gestao (SEPLAG). Estas unidades foram escolhidas por empregarem o maior nimero de
servidores, o maior nimero de servidores de todas as categorias ocupacionais do estado e por
apresentarem importancia estratégica para as mudangas implementadas pelo governo de
Minas Gerais, a partir de 2003. A populagdo pesquisada nessas trés secretarias totaliza
141.164 servidores.

Adotou-se o processo de amostragem aleatdria estratificada por secretaria, a fim de
garantir que os servidores selecionados representassem a populacdo de cada 6rgao envolvido
na pesquisa. Segundo formula de Barnett (1991), a amostra calculada para a pesquisa, com
erro amostral de 0,05%, alcancou 861 individuos. A amostra obtida, por sua vez, atingiu 925
servidores distribuidos da seguinte forma: 347 na Secretaria de Estado da Educacdo, 252 na
Secretaria de Estado do Planejamento e Gestdo, e 326 na Secretaria de Estado da Saude. Os
servidores manifestaram grande interesse na pesquisa.

Os dados foram coletados por meio de analise documental, de entrevistas com gestores
da politica de recursos humanos das institui¢des pesquisadas e de questionario autoaplicavel
aos servidores com questdes fechadas. Segundo Cervo e Bervian (1983, p. 159), "o
questionario ¢ a maneira mais utilizada para colher dados, uma vez que permite medir com
melhor exatiddo o que se deseja”. As vantagens desta técnica se referem a sua natureza
impessoal, que permite assegurar a uniformidade na avaliagdo de uma situagao para outra; e a
possibilidade do anonimato, que permite aos respondentes se sentirem mais confiantes, de
forma que informagdes e respostas mais proximas a realidade possam ser obtidas. Visando
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garantir a representatividade da amostra, os dados foram coletados em diferentes 6rgaos de
cada secretaria.

O instrumento de pesquisa adotado foi adaptado do Inventirio de Medida de
Resisténcia a Mudanga, desenvolvido e validado por Marques, Chaves, & Dias (2005). O
instrumento de avaliacdo utilizado nesta pesquisa foi estruturado em escalas multi-item tipo
Likert com seis categorias, pelas quais cada item ¢ avaliado segundo uma conceituagdo
especifica. Ao final do questionario consta um campo denominado “Espaco Aberto para Livre
Manifestacdo do Respondente”, que foi utilizado para coletar dados qualitativos que sé
poderiam ser obtidos por meio de entrevistas.

Foram utilizados métodos de andlise qualitativa, estatistica descritiva e testes nao
paramétricos, visando obter a maxima consisténcia dos resultados. Seguindo a abordagem de
Hair, Black, Babin e Anderson (2005), a analise quantitativa dos dados deu-se em vérias
etapas. Primeiramente, foi realizada a analise dos dados ausentes e dos valores extremos, com
o objetivo de melhor conhecer os dados e, assim, trabalhd-los de forma a garantir que as
analises seguintes fossem mais precisas e confidveis. Em seguida, alguns pressupostos foram
avaliados, como os de normalidade e os de linearidade.

Os dados coletados via questionario sofreram tratamentos estatisticos distintos, realizados
por meio do pacote SPSS, versdo 13.0. Inicialmente, foram feitas andlises baseadas em
estatistica descritiva. Posteriormente, foram realizadas andlises de conglomerado, de
correlagdo e de variancia. Foi também utilizada a técnica CHAID (Chi-squared Automatic
Interaction Detector). O aprofundamento da analise dos dados vem sendo feito ao longo dos
ultimos dois anos visando melhor compreensdo do comportamento e das atitudes dos
servidores diante das mudangas em gestdo de pessoas implantadas em suas instituicdes.

4. Analise e discussiao dos dados

O grau de resisténcia dos servidores em relagdo a implantagdo da Avaliacdo de
Desempenho Individual (ADI) foi avaliado por meio de seis construtos: a) aceitacdo e
cooperagdo; b) indecisdo e inconclusdo; c) ameaga ao convivio social; d) consisténcia
percebida; e) pressdao do grupo; e f) experiéncia com ADI.

Para verificar até que ponto a percepcao dos pesquisados a respeito da implantagdo da
ADI difere ou ndo em relagdo ao seu perfil demografico e ocupacional (sexo, idade, nlimero
de filhos, escolaridade, institui¢do em que trabalha, fung¢do e cargo, tempo de emprego no
servigo publico, remuneragdo e cargo ocupado), foi utilizada a técnica CHAID, com nivel de
significancia de 5,0%. Portanto, na analise dos dados que se segue serdo apresentados os
valores das médias e os "p-valores" de cada grupo analisado em que diferengas significativas
foram encontradas.

4.1 Analise da aceitacio e da cooperacido com a implantacio da ADI

Para proceder a andlise, adotou-se o seguinte critério: médias iguais ou superiores a
3,500 indicam a existéncia de aceitacdo e de cooperacao por parte dos respondentes, enquanto
médias inferiores a 3,500 indicam a presenca de resisténcia a implantagdo da ADI. Pelo
critério das médias, constatou-se, de maneira geral, que os servidores tendem a ndo cooperar
com a implanta¢ao da ADI (média 3,276).

A andlise da aceitagcdo e cooperagdo segundo os dados demograficos e ocupacionais,
por meio da técnica CHAID, indicou diferengas significativas em relacdo a faixa etaria (p-
valor = 0,000), a escolaridade (p-valor = 0,003), & remuneragdo (p-valor = 0,029) e ao tempo
de trabalho na institui¢ao (p-valor = 0,001).
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Quanto a faixa etaria, os dados da pesquisa indicam que os servidores que mais
cooperam sdo aqueles com até 25 anos (85,3% dos servidores dessa faixa etaria aceitam e
cooperam com a implantagdo da ADI), os que tém entre 26 e 35 anos (62,7%) e 0os com mais
de 45 anos (60,1%). Os que menos cooperam tém de 41 a 45 anos (53,3%). Diferencas
significativas ndo foram encontradas entre aqueles que tém entre 36 ¢ 40 anos.

Os dados da pesquisa indicam também que o percentual de resistentes aumenta com o
aumento do nivel de escolaridade. O menor percentual de servidores resistentes encontra-se
entre aqueles que tém até o ensino bésico incompleto: 14,7% dos servidores com essa
escolaridade ndo aceitam e ndo cooperam com a implantagdo da ADI. Esse percentual cresce
para 37,3% no grupo de individuos que tém ensino basico e médio completos e para 39,9%
naquele com nivel superior incompleto ou acima.

Ao se analisar a remuneracdo, constatou-se que a maioria dos servidores que cooperam
com a implantagdo da ADI ganham até 7 saldrios minimos, enquanto a maioria dos que nao
cooperam ganham acima desse valor. Em sintese, quanto maior a remuneracdo, maior o
percentual de individuos que nao cooperam ou que resistem a implantacdo da ADI.

A andlise da aceita¢do e cooperagdo por tempo de trabalho na institui¢do revelou que o
percentual de individuos que ndo cooperam ou resistem ao novo sistema de avaliagdo vai
aumentando a medida que aumenta o tempo de trabalho na institui¢do. Esse resultado
corrobora pressupostos da literatura sobre cultura organizacional (Schein, 2009) que afirmam
que na medida em que o individuo fica por muito tempo no mesmo ambiente, ele absorve
mais a forma de pensar a instituicdo, de sentir e de agir, e também o jeito de fazer as coisas.
Também Baron e Greenberg (1989), referindo-se ao hdbito como fator de resisténcia,
argumentam que a perspectiva de mudanca na maneira como o trabalho ¢ realizado
transforma-se em um desafio para o trabalhador, j& que ele tem que reformular o seu trabalho
e desenvolver uma nova maneira de se trabalhar. Fazer essa mudanga ¢ claramente mais
dificil do que continuar a produzir da maneira como foi originalmente aprendida. O tempo de
permanéncia na empresa e os fatores inerentes a divisdo do trabalho refor¢am esse
comportamento de resisténcia. Portanto, pode-se inferir que a estabilidade do emprego ou o
emprego para toda a vida é, em si, um fator de resisténcia a mudanca das organizacdes
publicas.

Em sintese, a andlise do construto aceitacdo e cooperagdo revelou que a maioria dos
servidores ndo coopera com a implantacdo da ADI. Os servidores que mais cooperam tem até
25 anos ou mais de 45 anos, escolaridade e remuneracdo mais baixas e menos tempo de
trabalho no servigo publico. Os que menos cooperam tém de 35 a 45 anos, escolaridade e
remuneragdo mais elevadas e mais tempo de trabalho no servigo publico.

4.2 Indecisao e inconclusao em relacio a ADI

Este construto avalia até que pondo o pesquisado se sente decidido a apoiar a
implantagdo da ADI. Segundo a escala utilizada para avaliar este construto, quanto maior o
nivel de concordancia, maior o nivel de indecisdo e inconclusdo. A falta de informacgao
consistente sobre a mudanga ¢ a principal causa de indecisdo. Para prosseguimento da analise,
adotou-se o seguinte critério: média inferior a 3,500 significa que o individuo tem decisao
formada sobre a implanta¢do da ADI, enquanto média igual ou superior a 3,500 indica que ele
esta indeciso.

A andlise dos dados indicou que os servidores se sentem indecisos em relacdo a
implantacdo da ADI (média 3,611). A andlise da indecisdo e inconclusdo segundo os dados
demograficos e ocupacionais, por meio da técnica CHAID, indicou diferengas significativas
em relacdo ao sexo (p-valor = 0,015), a faixa etaria (p-valor = 0,017) e ao fato de ter ou ndo
filhos (p-valor = 0,022).
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Os dados da pesquisa indicaram que homens e mulheres diferem em relacao a avaliacao
do construto indecisdo e inconclusdo: enquanto as mulheres estdo indecisas sobre a ADI
(média 3,666) os homens tem decisdo formada sobre o referido sistema (média 3,433).

Quanto a faixa etaria, a analise dos dados indicou diferencas significativas entre aqueles
com até 25 anos e os que t€ém mais de 30. Os servidores com mais de 30 anos, representantes
de 94,5% da amostra pesquisada, estdo mais indecisos em relacdo a ADI (média 3,646) do
que aqueles com menos de 26 anos (média 3,126).

A comparacdo dos grupos de servidores com e sem filhos revela que os pesquisados
com filhos, representantes de 70,7% da amostra, sdo mais indecisos em relagdo a implantagao
da ADI (média = 3,678) que os servidores sem filhos (média = 3,471).

Em sintese, a maioria dos servidores estd indecisa sobre apoiar ou ndo a implantacio da
ADI. Os servidores mais indecisos sdo aqueles do sexo feminino, aqueles que tém mais de 30
anos e aqueles que t€m filhos.

Conforme apresentado no referencial tedrico, a falta de compreensdo dos processos de
mudanga ¢ de seus impactos leva o individuo a se sentir indeciso sobre o futuro. A indecisao
pode se transformar em um poderoso fator de resisténcia a mudanga, uma vez que se relaciona
com o medo do desconhecido. Apenas quando consegue compreender o evento, € que o
individuo se torna capaz de decidir se aceita ou ndo participar dele ativamente no trabalho
(Hernandez & Caldas, 2001; Baron & Geenberg, 1989; Mota, 2004). Assim, os resultados da
analise deste construto sugerem que os gestores do plano de ADI precisam informar melhor
os servidores sobre as potencialidades e as limitagdes desse plano, para que estes possam
decidir se cooperam ou ndo com sua implantagao.

4.3 Ameaca ao convivio social

Este construto mede o grau em que o pesquisado julga que seu convivio social no local
de trabalho possa ser prejudicado pela implantagdo da mudanca — a ADI. Com base na escala
do questionario de pesquisa, adotou-se o critério de que média inferior a 3,500 significa
auséncia de ameaca e média igual ou superior a 3,500 indica que o servidor percebe ameaga.

A andlise dos dados revelou, de modo geral, que os servidores ndo percebem ameacga ao
convivio social em decorréncia da implantacdo da ADI (média 2,660). Entretanto, diferencas
significativas foram encontradas em relagcdo ao cargo ocupado pelo servidor (p-valor = 0,001).
Os auxiliares de servigos governamentais da SEPLAG e os auxiliares de apoio da FHEMIG se
sentem fortemente ameacados (média 3,683). Este grupo ¢ constituido por 60 servidores e
representa 8,1% da amostra pesquisada.

Conforme visto na literatura sobre o tema, as pessoas formam importantes lagos sociais
com os seus colegas de trabalho. Muitas mudangas organizacionais ameacam a integridade
dos grupos de amizade, de onde provém uma importante fonte de reconhecimento social de
muitos empregados (Baron & Greenberg, 1989). Um mecanismo para reduzir o sentimento de
ameaga consiste em levar esses servidores a uma maior compreensao do que realmente vai
acontecer com eles a partir da implantacao da ADI.

4.4 Consisténcia percebida da ADI

Este construto mede o grau de consisténcia percebida pelo pesquisado sobre a
metodologia e a forma como o programa de ADI foi concebido e como ¢ gerenciado. Segundo
a escala adotada, foi utilizado o seguinte critério para analise dos dados: média igual ou
superior a 3,500 significa que os pesquisados percebem inconsisténcia na ADI e média abaixo
deste valor significa que os servidores consideram o programa de ADI consistente.

A andlise dos dados indicou que os servidores consideram que a ADI € inconsistente
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(média 3,778). Entretanto, essa avalia¢ao difere segundo o nivel de remuneracao do servidor
(p-valor = 0,035). Aqueles que ganham até 7 salarios minimos representam 76,0% da amostra
e percebem maior inconsisténcia na ADI (média 3,851) que os servidores que ganham acima
deste valor (média 3,576).

Além da inconsisténcia apontada pelos dados quantitativos, a analise de dados
qualitativos, obtidos nos registros feitos pelos servidores no espaco aberto do questionario de
pesquisa, revela a descrenga sobre a justica do processo avaliatério e sobre o uso dos dados da
avaliacdo para o progresso na carreira do servidor. A inseguranca sobre o risco de a influéncia
politica sobrepor o mérito ¢ o desempenho no processo de progressao funcional ¢ manifestada
por um servidor:

A secretaria em que trabalho parece um cabide de empregos. Aqui s6 tem ascensio
profissional quem for amigo de quem esta no poder. Este € o critério exclusivo de
avaliacdo de desempenho. Para vocé ganhar aprovacdo maxima, basta seu chefe

gostar de vocé. Os cargos de confianca e os em comissdo s2o distribuidos entre os
amigos. Esses continuam recebendo as fortunas que sempre receberam (E-653).

A insatisfagdo com o processo de alocagdo de pessoas em cargos de maior
responsabilidade gera davidas sobre a politica de gestdo de pessoas baseada no mérito como
proposto no programa de ADI. Uma servidora da Secretaria de Educa¢do argumenta sobre
essa questdo:

Trabalho em um 6rgdo muito importante. Sou concursada e bem classificada. Hoje
vejo chegar a este orgdo varios dirigentes (pessoas desconhecidas), detendo cargos
com excelente remuneragdo. NOs que estamos aqui € conhecemos todo o trabalho
ndo temos valor, ndo somos lembrados na hora das promog¢des. Gosto do meu
trabalho, mas como ndo consigo mais ter uma vida digna com o salario que recebo.
Estou em busca de alternativas. Estou muito insatisfeita (E-264).

Em sintese, os servidores consideram que a ADI ¢ inconsistente e improvavel de revelar
o real desempenho dos servidores. Os servidores estao inseguros se o mérito € o desempenho
serdo mais importantes para o progresso na carreira que a influéncia politica que ainda existe
nos orgaos publicos onde trabalham.

4.5 Resisténcia do grupo

Este construto mede o grau de pressdo do grupo de trabalho sobre o individuo para que
ele ndo inove seus métodos de trabalho e seu padrdo de desempenho. Esta pressdo se
manifesta quando o individuo ¢ desencorajado a inovar suas praticas de trabalho ou a aceitar
as inovacdes propostas, por exemplo, a implantagdao da ADI.

Segundo a escala adotada, quanto maior a concordancia, maior a pressdo exercida pelo
grupo sobre o individuo para que ele ndo aceite a mudanga, ou seja, para que ele resista a
implantacdo da ADI. Utilizou-se o seguinte critério de analise: média superior ou igual a
3,500 significa que os pesquisados sdo pressionados pelo grupo e média abaixo de 3,500, que
os servidores ndo sdo pressionados.

A média encontrada na analise dos dados foi de 2,669. Assim, o grupo de trabalho ndo
constitui uma fonte de resisténcia a implantacdo da ADI. Diferengas significativas ndo foram
encontradas entre esse construto e os dados demograficos e ocupacionais, segundo uso da
técnica CHAID.

4.6 Experiéncia com ADI

Este construto mede o grau de experiéncias bem ou malsucedidas com mudangas —
neste caso, com programas de ADI -, vividas ou observadas pelo pesquisado na instituigdo em
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que trabalha atualmente. Adotou-se o critério de que média superior ou igual a 3,500 significa
que os pesquisados ja tiveram experiéncia negativa com programas de ADI e média abaixo de
3,500, que os pesquisados ainda ndo tiveram experiéncia negativa com programas de ADI.

A anélise estatistica deste construto apontou uma média geral de 3,595. Esse resultado
indica que os servidores ja tiveram experiéncia malsucedida com programas de avaliagdo de
desempenho.

A andlise da aceitagdo e cooperagdo segundo os dados demograficos e ocupacionais,
por meio da técnica CHAID, indicou diferencas significativas em relagcdo ao 6rgdo em que
trabalha o servidor (p-valor = 0,000), ao cargo e a fun¢do ocupados (p-valor = 0,000) e a
remuneracao (p-valor =0,001).

Segundo o o6rgdo em que trabalha o servidor, a andlise estatistica mostra que os
servidores da Secretaria de Estado de Educacdo (SEE) vivenciaram as experiéncias mais
negativas com ADI (média 3,869), seguidos pelos servidores da FHEMIG (média 3,611). Os
servidores da SEPLAG ndo tiveram experiéncia negativa com esse sistema de avaliagdo
(média 3,189)

No que se refere ao cargo e a fun¢do ocupados pelo servidor, constatou-se que os
servidores que tém funcdo gratificada ou cargo comissionado ndo relataram ter tido
experiéncia negativa com a ADI (média 3,360); enquanto os servidores sem funcdo
gratificada ou cargo comissionado sim (média 3,764). Portanto, os servidores com fungdes e
com cargos mais bem posicionados na estrutura funcional e em termos de remuneracdo
tiveram experiéncia mais positiva com a ADI que os servidores que ndo ocupam essas
posicdes.

Ao analisar a amostra segundo a remuneragdo, constatou-se que pior experiéncia com
ADI ¢ a dos servidores que ganham até 3 salarios minimos (média 3,867), seguidos pelos que
ganham de 3 a 7 (média 3,555). Por outro lado, os servidores que ganham acima de 7 salarios
minimos ndo foram contaminado por experiéncias negativas com a ADI (média 3,135).
Portanto, quanto menor a remunera¢dao, maior ¢ a experiéncia negativa e a descrenga do
servidor com os programas de ADI.

Em sintese, a maioria dos servidores ja teve experiéncia negativa com programas de
ADI. Esses servidores tém as seguintes caracteristicas demograficas e ocupacionais:
trabalham na SEE e na FHEMIG; ganham até 7 saldrios minimos; ndo tém cargo
comissionado ou fungdo gratificada. Os servidores que ndo tiveram experiéncia negativa com
os programas de ADI trabalham na SEPLAG; tém fungdo gratificada ou cargo comissionado;
ganham mais de sete salarios minimos.

Como ressaltado por Baron e Greenberg (1989), grupos ou organizagdes inteiras que
tenham tido insucesso na introducdo de mudangas no passado serdo relutantes em aceitar a
promog¢do de uma nova tentativa de mudanga dentro do sistema organizacional. O receio do
passado quanto as experiéncias anteriores negativas pode criar atitudes de rejei¢do e de
resisténcia, bloqueios e rebeldias quanto a mudanga, no caso estudado, a implantagdo da ADI.

Assim, se a percepcdo e a condicdo de emprego desses servidores nao forem
gerenciadas, isso podera se transformar em um fator de resisténcia aos programas de ADI. Se
os gestores e os idealizadores do programa quiserem utilizar os programas de ADI como
ferramenta de melhoria da gestdo dos recursos humanos, terdo que fazer um grande esforg¢o
para construir uma nova visdo sobre os possiveis beneficios desse programa para os
servidores.

5. Conclusoes

Uma das agdes do Choque de Gestdo, dentro do contexto de alinhamento das pessoas
aos objetivos estratégicos de governo, foi a implementacdo da Avaliagdo de Desempenho
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Individual (ADI). Esta consiste em um instrumento necessario para a pratica de um modelo
meritocratico da administracdo publica, uma vez que traz maior objetividade e imparcialidade
as avaliacdes de desempenho, melhoria da remuneracdo varidvel dos profissionais
competentes e a perda do cargo para aqueles que demonstrarem desempenho insatisfatorio.
Seu principal objetivo, portanto, € possibilitar o crescimento ¢ o desenvolvimento dos
servidores e, consequentemente, a melhoria da qualidade do servigo publico (Vilhena et al.,
2006).

Apesar de todo o esfor¢o gerencial empregado em uma mudanca organizacional, nem
sempre os resultados sdo os desejados. Isso acontece porque os atores organizacionais podem
ser contaminados por sentimentos de resisténcia a mudanga, dificultando o processo de sua
implantacdo ou até mesmo o inviabilizando. Desta forma, o gerenciamento da resisténcia ¢
fator fundamental para que os objetivos da mudanca sejam plenamente alcancados (Salk,
1994).

A andlise dos dados dessa pesquisa, que visa analisar o nivel de cooperagdo e de
resisténcia dos servidores a implantacdo a Avaliacdo de Desempenho Individual pelo governo
de Minas Gerais, foi realizada considerando-se seis construtos: aceitagdo e cooperagdo;
indecisdo e inconclusdo; ameag¢a ao convivio social, comsisténcia percebida; pressdo do
grupo; e experiéncia com ADI. A analise dos dados levou as principais conclusdes relatadas a
seguir.

A maioria dos servidores ndo coopera com a implantagdo da ADI. Os servidores que
mais cooperam tém até 35 anos ou mais de 45, escolaridade mais baixa, remuneragdo de até
sete salarios minimos e menos tempo de trabalho no servigo publico. Os que menos cooperam
tém de 36 a 44 anos, escolaridade mais elevada, remuneracao acima de sete salarios minimos
e mais tempo de trabalho no servigo publico.

A maioria dos servidores estd indecisa se apoia ou ndo a implantacdo da ADI. Os
servidores mais indecisos sao do sexo feminino, tém mais de 30 anos e tém filhos. Conforme
apresentado no referencial tedrico, a indecisdo surge em decorréncia da falta de informacao
consistente ou da dificuldade do individuo de processar todas as informacdes e todas as
respostas emocionais ¢ cognitivas decorrentes da mudanga implantada em seu contexto
(Hernandez & Caldas, 2001).

Para a maioria dos servidores nao foi constatada ameaca ao convivio social no local de
trabalho, em decorréncia da implantacdo da ADI. Constatou-se apenas que um pequeno grupo
de 60 servidores, formado por auxiliares de servicos governamentais da SEPLAG e por
auxiliares de apoio da FHEMIG, sente-se fortemente ameagado.

A maioria dos servidores considera que a ADI ¢ inconsistente e improvavel de revelar o
real desempenho dos servidores. Os servidores que ganham até 7 saldrios minimos,
representantes da maioria da populagdo pesquisada (76,0%), percebem maior inconsisténcia
no programa de ADI que os servidores que ganham salarios mais elevados. Parte dessa
descrenca esta associada a percepc¢ao dos servidores de que o progresso salarial e na carreira
ndo depende apenas do mérito e do desempenho. Grande parte das decisdes sobre o pessoal
nos diversos 6rgaos onde os servidores atuam ainda estd contaminada por influéncia politica.

Concluiu-se também que os servidores ndo recebem pressdao de seu grupo de trabalho
para resistirem a implanta¢ao da ADI.

A maioria dos servidores ja teve experiéncia negativa com programas de ADI. Destes, a
maioria trabalha na SEE e na FHEMIG, ganha até 7 salarios minimos e ndo tem cargo
comissionado ou funcdo gratificada. A maioria dos pesquisados que ndo tiveram experiéncia
negativa com ADI trabalha na SEPLAG, tem fun¢do gratificada ou cargo comissionado e
ganha mais de sete salarios minimos.

Os resultados encontrados a partir de dados qualitativos evidenciaram que parte da ndo
cooperagdo com a implantacdo da ADI estd associada a percepcdo dos servidores de que o
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progresso salarial e na carreira nao depende apenas do mérito e do desempenho. Grande parte
das decisdes sobre pessoal nos orgdos onde atuam ainda ¢ muito carregada de influéncia
politica. Além disso, os gestores, com receio de prejudicar os servidores, fazem avaliagdes
superficiais e atribuem os conceitos excelente ¢ bom mesmo para aqueles com baixo
desempenho. Diante disso, os servidores ainda ndo estdo convencidos de que a cultura
paternalista do patrimonialismo e do empreguismo tenha sido extinta e substituida pela
abordagem gerencial da administracao publica.

Essas conclusdes sugerem que se a percepgao e a condi¢do de emprego desses servidores
nao forem gerenciadas, estas questdes poderdo se transformar em um forte fator de resisténcia
a implantacdo da Avaliagdo de Desempenho Individual como ferramenta de gestdo de recursos
humanos no governo de minas.
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