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RESUMO

As organizagfes publicas tém sofrido nas ultimas décadas pressfes sociais, econdmicas e
politicas para a mudanca de sua forma de gestdo de burocréatica para a gerencial e orientada ao
desempenho, movimento que é denominado de Nova Gestdo Publica (New Public Management
— NPM). Tais mudancas implicam em transformacdes profundas nas organizagdes, onde 0s
modelos Mudanga Organizacional devem ser usados para compreender e apoiar esse processo.
O presente estudo tem por objetivo apresentar revisao tedrica, inicialmente abordando os
estudos classicos de mudanca organizacional e, apds, de maneira sistematica, revisando
publicacBes recentes em periodicos relevantes sobre a gestdo da mudanca organizacional no
setor publico. O estudo indica que a NPM continua sendo catalisador das mudancas no setor
publico, que os modelos de gestdo da mudanca tém apoiado esse processo e gque enderecar 0
aspecto da mudanca cultural da instituicdo ¢ um grande desafio.
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ABSTRACT

Last decades, government agencies have suffered social, economic and political pressures to
change their management style from bureaucratic do managerial, in a so-called movement of
New Public Management — NPM. Such changes imply huge transformations in this
organizations, where Organizational Change models should be assessed to understand and
support this process. This study aims to present a theoretical review, first addressing the classic
studies of Organizational Change and then systematically reviewing recent articles published
in relevant journals about organizational change management in the public sector. The study
suggests that NPM is still stimulant for change on public sector; that change management
models have been supporting this process; and that addressing the cultural change is a major
challenge.
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1. INTRODUCAO

No contexto pos segunda guerra mundial, as administracGes publicas tiveram um
sensivel aumento na demanda por servigos publicos, como parte do desenvolvimento dos
Estados de Bem-Estar Social (welfare states). Ocorre que, nas ultimas décadas, as organizagoes
publicas concebidas sob um modelo burocratico e submetidas a racionalizacdo de recursos e
restricdes orcamentarias passaram a ter dificuldades em atender as crescentes demandas sociais,
0 que levou a um movimento reformista do setor pablico para um modelo de gestdo gerencial,
que se tornou conhecido como Nova Gestdo Publica (New Public Management — NPM), e que
prescreviam aspectos como gestéo orientada por resultados, redugédo de custos e programas de
desestatizacdo (BRESSER PEREIRA, 2001; GRUENING, 2001).

Tais reformas demandaram, e ainda demandam, mudancas em varios fatores das
organizagbes publicas, sendo alguns transacionais, mas principalmente fatores
transformacionais por serem originadas do ambiente externo e impactarem a estratégia e a
cultura dessas institui¢des, ocasionando transformacdes na estrutura profunda (deep structure),
que requerem dos gestores publicos a compreensdo e o uso devido de técnicas e ferramentas da
gestdo de mudanca organizacional (KUIPERS, HIGGS, et al., 2014; PARRY, KIRSCH, et al.,
2014; BURKE, 2008).

Nesse contexto, € necessario observar quais sdo as pressdes que sofrem as
organizagdes publicas que implicam em necessidades de mudangas organizacionais, tanto
evolucionérias quanto revolucionarias, e de que maneira as administracdes publicas vém
trabalhando essa questdo. Portanto, se torna relevante compreender os conceitos de mudanca
organizacional ja consolidados na literatura e, principalmente, as pesquisas recentes sobre as
aplicacdes desse conhecimento as organizagdes do setor publico.

Dessarte, 0 objetivo do presente artigo é, primeiramente revisitar a literatura de autores
classicos sobre mudanca organizacional, tais como Lewin (1947) e Burke-Litwin (1992), e
compreender as demandas e necessidades recentes de mudancas nas organizacfes publicas,
para, através de uma revisao bibliogréfica sistematica, investigar as publicagdes académicas
atuais e relevantes sobre a gestdo de mudanca organizacional no setor publico, buscando
sistematizar as descobertas recentes nessa area de pesquisa.

2. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Nesta secdo serd abordado o referencial tedrico sobre o tema da gestdo da mudanca
organizacional, buscando primeiramente conceituar o termo e seus aspectos mais relevantes e,
apos, explorar algumas teorias de autores classicos, como o processo de mudanca em trés passos
de Kurt Lewin (1947) e o modelo causal de mudanca organizacional e desempenho de Burke e
Litwin (1992). Também serdo descritas caracteristicas e particularidades do setor publico para
compreender a relevancia das necessidades de mudancas organizacionais.

2.1 Mudanga organizacional

Daft (2014, p. 420), definiu mudancga organizacional genericamente como “a adogdo
de uma nova ideia ou comportamento por uma organizacdo”. Ja Lima e Bressan (2003)
trouxeram uma definicdo mais especifica de que a mudanga organizacional é “qualquer
alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais — pessoas, trabalho, estrutura
formal, cultura — ou nas relagdes entre a organizacdo ¢ seu ambiente”. A esse respeito, Burke
(2008) descreve que a mudanca ocorre nas organizacfes a todo tempo mas, na maioria das
vezes, ndao é planejada e é gradual, sendo mais raras as mudancgas revolucionarias que
modificam por completo a missao, estratégia, lideranca ou cultura organizacionais.

Deve-se destacar o papel da cultura organizacional e sua influéncia no processo de
mudanca, onde cultura pode ser definida como “o modelo dos pressupostos basicos, que um



dado grupo inventou, descobriu ou desenvolveu no processo de aprendizagem, para lidar com
0s problemas de adaptacdo externa e integrac¢do interna” (FREITAS, 1991, p. 74-75). A
mudanca cultural ainda é um aspecto controverso na literatura sobre o tema, pois, conforme
constatou Freitas (1991) em uma revisao bibliografica, ndo ha consenso entre os pesquisadores
de que ela possa ser deliberadamente mudada e, para aqueles que defendem que é possivel,
ainda assim é uma iniciativa bastante complexa, cara e potencialmente traumatizante para as
organizacOes. Ainda de acordo com a autora, apesar disso, 0s gestores sentem-se atraidos por
patrocinarem processos de mudanca cultural, em razdo de a cultura ser uma poderosa
ferramenta de controle para a organizacgdo atingir suas metas.

Nesse mesmo sentido, um aspecto relevante descrito por Burke (2008) € a constatacao
de que a maioria dos esforcos por parte dos executivos e administradores para mudar
significativamente as organizacdes simplesmente nao funcionam, pois as mudancas mais
comuns decorrem de 0 que o autor descreveu como um “ajuste fino”: transformag6es menores,
mas mais constantes. Por outro lado, tal constatacdo ndo pode levar as organizagdes a evitarem
o planejamento das mudangas, pois poderia conduzir & sua inviabilidade, mas ao contrario,
deve-se ter em mente as transformacgdes devem ser planejadas e executadas, mesmo sabendo
que ndo serdo realizadas da forma pretendida, o que se caracteriza como um paradoxo.

Historicamente, os primeiros estudos sobre mudanca organizacional estavam
relacionados a administracdo cientifica de Frederick Winslow Taylor que, no contexto pés
Revolucdo Industrial, entendia a organizagdo como uma maquina, que deveria ser estudada
através do levantamento de dados e replanejamento do trabalho, de maneira a diferenciar a
atividade de analise e planejamento dos gestores da realizacdo efetiva do trabalho pelo
trabalhador (YANG, LIU e WANG, 2013; BURKE, 2008).

Ao contrario de Taylor, que tinha grande influéncia da engenharia e da economia,
outros estudos de mudanga organizacional que o seguiram tiveram contribui¢des da sociologia
e da psicologia, dos quais se destacam os estudos de Hawthorne, que, embora incialmente
buscavam entender a influéncia da luminosidade do ambiente de trabalho na produtividade,
demonstraram, na verdade, a relevancia do fator psicolégico e humano e a importancia de
questBes como a autonomia dos funcionarios, o recebimento de feedback e a possibilidade de
influenciar o processo de mudanca, em resumo, a importancia de suas atitudes e sentimentos
(ROETHLISBERGER, 1980). S&o de grande relevancia as implicacbes dos estudos de
Hawthorne, que constataram que aspectos sociais, psicolégicos e de relacionamento sdo
determinantes para o aumento da produtividade e, portanto, devem ser primordialmente
observados nos processos de mudancga. Demonstrou-se que se tornam mais efetivos os trabalhos
em grupos menores, com maior autonomia, com feedback e com a percepcao de participacao
das pessoas nos processos de mudanca da organizacao.

Nesse sentido, e em razdo da complexidade das variaveis envolvidas, suas interagdes
e o relacionamento com o meio, 0s modelos organizacionais mais usados para compreensdo da
mudanga baseiam-se na concepg¢éo de sistemas abertos (open system modeling), fato que foi
destacado por Pondy e Mitroff (1979). Por sua vez, Burke (2008) ao defender que a mudanca
organizacional deve ser sisttémica, descreve que é caracteristico da abordagem de sistemas
abertos o ciclo de entrada-transformagéo-saida (input-throughput-output), qual seja a constante
troca de energia do sistema com o ambiente através de suas fronteiras. E relevante também a
informacdo apresentada pelo autor de que a organizacao (ou o sistema) representa uma entidade
diferente da simples soma das partes que a compde e que, ao pensar em mudanca, deve-se ter
em mente o todo, porque a mudanca de uma das partes afetara as demais. O autor destacou
também algumas caracteristicas dos sistemas abertos, que séo: a importacdo de energia, vazdo
(ou transformacgdo — throughput), saidas, que os sistemas sdo ciclos de eventos (0 que, na



realidade identifica um sistema), a entropia negativa (necessidade de obter mais energia do
ambiente do que as saidas), a importancia do feedback negativo, a homeostase dinamica
(situacdo de aparente equilibrio estaciondrio, mas na realidade um constante fluxo), a
necessidade de diferenciacdo por um lado, mas de coordenacdo e integracdo por outro e a
equifinalidade, capacidade de o sistema usar varios meios para atingir seu fim.

Deve-se também fazer uma diferenciacdo entre as mudangas organizacionais
consideradas evolucionarias, também conhecidas como incrementais ou transacionais, e
revolucionarias, ou transformacionais. No caso das mudancas revolucionarias, essas ocorrem
através de um processo denominado “equilibrio intercalado” (punctuated equilibrium), cujas
caracteristicas sdo: a existéncia de uma estrutura profunda (deep structure), que é a maneira
como o sistema é organizado e como se relaciona com o ambiente; os periodos de equilibrio,
que sdo os periodos em que o sistema esta desempenhando suas atividades e interagindo com o
meio; e 0s periodos revolucionarios, onde uma perturbacdo interna ou do ambiente impde a
necessidade de mudanca. Sobre mudancas evolucionarias, que sdo as mais comuns, elas sao
incrementais para corrigir ou melhorar as partes de um sistema maior, que até podem fazer parte
de um processo revolucionario, mas que per se ndo afetam a estrutura profunda. Entende-se que
raramente, sendo nunca, o processo evolucionario de mudancas continuas leva a uma mudanca
fundamental, pois é necessario um movimento brusco para sobrepor a inércia e o equilibrio do
sistema (BURKE e LITWIN, 1992; BURKE, 2008).

Por fim, outro aspecto importante a ser considerado na gestdo da mudanca
organizacional diz respeito a prontiddo ou propensdo (readiness) da organizacdo para a
mudanca. Nesse sentido € bastante didatica a férmula atribuida a David Gleicher de mudanca
organizacional (BECKHARD e HARRIS, 1987), representada por: C = (ABD) > X, onde “C”
¢ amudanca em si, “A” ¢ o nivel de insatisfagdo com a situacao atual, “B” ¢ a clareza em relagao
ao novo status desejado, “D” ¢ a clareza com relagdo aos primeiros passos a serem tomados e
“X” ¢ o custo. Ou seja, a formula resume que a prontidao da organizagdo para a mudanga deve
ser maior que o custo.

2.2 Processo de mudanca em trés passos de Kurt Lewin

Em uma pesquisa classica conduzida entre os anos de 1940 e 1950, Kurt Lewin
realizou uma série de estudos a respeito de um processo coordenado de mudanca de
comportamento e concluiu que, para ter sucesso, Sao necessarios trés passos para mudar, usando
a analogia de que a organizacdo deve primeiro descongelar, depois mudar e por ultimo,
recongelar (LEWIN, 1947). Segundo Burke (2008), a primeira etapa pode ser ajustada de
acordo com a caracteristica da organizacgdo, o autor cita por exemplo a sensibilizacdo através
de treinamentos ou a apresentacdo de dados que demonstram o gap entre a situacdo atual e o
novo nivel de desempenho que se procura atingir. O segundo passo compreende mover a
organizacao para 0 novo nivel de comportamento que se pretende obter e constitui tipicamente
o treinamento comportamental de gestores e a implementacéo de planos de acdo para melhorar
processos de trabalho ou sistemas de informagé&o.

O terceiro passo, por fim, representa a estabilizacdo do novo nivel de desempenho e
comportamento para sua perenidade na organizacdo. De fato, Lewin (1947) constatou que as
mudancas em geral tém vida curta e, muitas vezes, apos um breve periodo de comportamento
em um nivel superior de desempenho, o comportamento do grupo retornava ao nivel anterior.
Portanto, concluiu o autor, que tal fato indica que em um esfor¢o de mudanca planejado néo
basta definir uma meta para um novo nivel, mas que a permanéncia na nova situacdo tambem
deve ser relevada, dai a importancia da fase de recongelar (refreezing).

Por sua vez, Schein (1980) expandiu 0 modelo de Kurt Lewin afirmando que os passos
prescritos para a mudanga néo sdo discretos quando, na realidade, eles se sobrepde entre si e,



por esse motivo, optou por usar o termo trés “estagios” para a mudanga, ao invés de “passos”.
Para o autor, o estdgio de descongelamento pode se dar através da sensibilizacdo para a
necessidade da mudanca, mas também pela inducdo de sentimento de culpa ou ansiedade pelo
atual nivel de desempeno, o que deve ser feito em conjunto com a criagdo de um sentimento de
seguranga psicoldgica, no sentido de diminuir o medo da mudanca. J& o segundo estagio, da
mudanca em si, vai além das mudancas de procedimentos de trabalho ou tecnoldgicas, mas
envolve uma reestruturagdo cognitiva, ou seja, a mudanca da maneira como as pessoas veem a
nova situacdo. Por fim, o estagio de recongelamento ¢ a integracéo definitiva da mudanca nos
niveis individual e interpessoal.

2.3 Modelo Burke-Litwin de mudancas organizacionais

Um dos modelos mais relevantes para a compreensdo de mudancgas organizacionais é
0 Modelo de Burke e Litwin (1992), descrito como um modelo causal de desempenho e
mudanca organizacional, projetado por Warner Burke e George Litwin. O modelo foi concebido
para apoiar e representar as interacdes entre os elementos principais em processos de mudanca
organizacional, usando-se 0 conceito de sistemas abertos e representa dimensdes de sistemas
maiores (larger-system level), tais como estratégia, lideranca e cultura; de nivel local ou de
grupo, como clima; e do nivel individual, como motivacéo, valores e necessidades individuais
e requisitos de atividades e perfil individual, conforme destacado na Figura 1.

Figura 1 - Modelo Burke-Litwin de Desempenho e Mudanca Organizacional
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Fonte: BURKE E LITWIN (1992, p. 528)



O modelo € representado por fatores (caixas) que sao divididos em duas categorias:
fatores transformacionais e fatores transacionais. Os primeiros decorrem da interacdo com o
ambiente externo que demandam novos comportamentos da organizacdo, afetando-a
inteiramente, onde a mudanca € descontinua ou revolucionaria, ou seja, afeta a estrutura
profunda (deep structure) da organizacgdo. Trata-se da metade superior do modelo cujos fatores
sdo: ambiente externo (entrada do sistema), missédo e estratégia, lideranca e cultura.

J& os fatores transacionais decorrem das operagdes cotidianas da organizacdo
(transacdes) e, por isso, sdo usados termos como melhoria continua, mudanca evolucionaria e
seletiva. S&o as caixas da metade inferior do modelo que compde os seguintes fatores: estrutura,
praticas gerenciais, sistemas, clima, requisitos das tarefas e perfis individuais, valores e
necessidades individuais, motivacdo e, por fim, a saida do sistema que é o desempenho
individual e organizacional.

2.4 As mudancas na administracdo publica

Ao tratar do papel estratégico da mudanca, Daft (2014) afirma que “as organizag¢des
atuais devem manter-se em posi¢do de inovagdo continua, ndo somente para prosperar, mas
para, ao menos sobreviver”. O mesmo, sem davidas, aplica-se as organizagdes publicas, que
tém se deparado com a necessidade de adequarem-se as constantes transformacGes da
atualidade de onde, portanto, é imperioso o aperfeicoamento de seus processos de gestdo da
Mudanca Organizacional (BERTOLINO, 2019).

Além das transformacdes tecnoldgicas e ambientais, de fato, as pressdes sociais e
politicas por mudangas na administracdo publica levaram a concepgdo do movimento
conhecido como Nova Gestdo Publica (New Public Management — NPM), que se desenvolveu
entre as décadas de 1970 e 1980 inicialmente no contexto das reformas do governo da primeira-
ministra Margareth Thatcher no Reino Unido, sendo posteriormente expandido em reformas
administrativas em indmeros paises (GRUENING, 2001). Tais reformas implicaram em
profundas mudancas nas organizagdes publicas, pois, conforme destacou Gruening (2001), o
foco deixou de ser a administracdo burocratica e passam a sobressair aspectos de resultado
financeiro, da administracdo estratégica e metricas de desempenho. O movimento da Nova
Gestdo Publica repercutiu também no Brasil, onde influenciou a reforma administrativa em
meados dos anos 1990 (SILVA e AMARAL, 2007), cujo objetivo era reformar o aparelho
estatal, em razdo da insatisfacgdo com o modelo de administracdo burocratico até entdo
prevalente, e tinha como metas enfrentar a crise fiscal, reduzir custos, tornar mais eficiente a
administracdo estatais e proteger o patrimonio publico da corrupcdo (BRESSER PEREIRA,
2001).

Por outro lado, as necessidades de mudancas na gestdo no setor publico ndo se limitam
as reformas gerencialistas das ultimas décadas, mas, conforme ressaltaram McAdam, Hazlett e
Casey (2005), existe uma constante pressdo para melhoria do desempenho, bem como uma
filosofia implicita, e as vezes explicita, de que as organiza¢Ges publicas seriam melhor
sucedidas se aplicassem as técnicas de gestdo da iniciativa privada. Essa visdo pode ser
simplista em razdo da complexidade da gestdo publica, destacadamente devido a multiplicidade
de atores e interesses que influenciam a criagéo e implementagéo de politicas publicas (KLIJN,
2008), que implicam em cobrangas constantes de atencdo as necessidades de mudancas
organizacionais no setor publico.

3. METODOLOGIA

A pesquisa foi conduzida por meio de uma pesquisa bibliografica sistematica, cujo
principal beneficio “é o fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de fendmenos
muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente” (GIL, 2018). Segundo o



autor, a vantagem dessa metodologia é possibilitar a investigacdo de fendmenos através de
materiais ja elaborados como livros, revistas, jornais, teses, dissertacdes e anais de eventos
cientificos e fontes. Em geral esse tipo de pesquisa envolve as seguintes etapas: escolha do
tema, levantamento bibliografico preliminar, formulacdo do problema, elaboracdo do plano
provisorio de assunto, busca das fontes, leitura do material, fichamento, organizacdo légica do
assunto e redacao do texto.

Uma vez que o objetivo do presente trabalho é avaliar as publicacdes recentes sobre a
mudanca organizacional no setor publico, o alvo dessa revisdo sdo artigos cientificos publicados
nos ultimos cinco anos em periddicos relevantes e, por essa razéo, foi eleita a base de dados
indexada Scopus como ferramenta de pesquisa. Dada a amplitude do tema, o critério foi
constituido apenas sobre as palavras-chave que integram o tema do presente estudo: mudanca
organizacional, gestdo de mudancas e administracdo publica. Na base Scopus foi usado sua
correspondente em inglés: organizational change, change management e public management.
Para o termo “administragdo publica” foram pesquisados em inglés, além de “public
management”, os sinonimos “public administration” e “government”.

Observou-se que raramente os termos “change management” e “organizational
change” sdo usados em conjunto nas palavras-chave das publicacdes, portanto a pesquisa
realizada foi: KEY(("change management” OR "organizational change") AND ("public
management” OR "public administration” OR "government™)). Inicialmente, a pesquisa
retornou 431 publicacBes na base Scopus, que foram filtradas selecionando-se apenas as de
acesso aberto, com ano de publicagdo maior que 2014 e areas de conhecimento relacionadas ao
objeto do estudo, chegando-se ao apanhado de onze artigos, que, através da leitura de seus
abstracts, trés deles foram descartados por ndo estarem alinhados ao tema da pesquisa e,
portanto, foram objetos da presente revisao os demais oito artigos.

4. APRESENTACAO DOS DADOS E DISCUSSOES

Inicialmente, os artigos cientificos identificados foram catalogados e tiveram seus
objetivos destacados, conforme Quadro 1 abaixo. Apos, a partir da leitura e analise dos
trabalhos, procurou-se obter as informacdes relacionadas ao objetivo do presente artigo.

Quadro 1 - Artigos selecionados para a revisao sistematica
Autor(es) Ano | Titulo Objetivo(s)
Irwin e St.-Pierre | 2014 | Creating a culture of meaningful | Estudar os desafios enfrentados por
evaluation in public libraries: Moving | bibliotecas publicas para adequarem-
beyond quantitative metrics se a novos paradigmas socias e
politicos por elas enfrentados, bem
como propor um modelo de mudanca
cultural baseado em um questionério.
Kane et al 2019 | Coming Full Circle: How Health Worker | Estudar a  implementagdo  de
Motivation and Performance in Results- | financiamento orientado a resultados
Based Financing Arrangements Hinges | em  organizagcbes publicas no
on Strong and Adaptive Health Systems | Zimbabue, bem como o aparente
paradoxo de que a motivagdo dos
funcionarios decrescia apesar nas
melhoras nas condigBes de trabalho
decorrentes da reforma administrativa
implementada.




Ledesma

2014

Conceptual frameworks and research
models on resilience in leadership

Descrever teorias, modelos e outros
aspectos  da  resiliéncia  nas
organizacBes e seu relacionamento

com o desenvolvimento  das
liderangas, como aspecto chave na
condugéo de mudancas
organizacionais.

Lee, Oh e Nam 2016 | Transformational and transactional | Avaliar os fatores de mudanga
factors for the successful implementation | transacionais e transformacionais na
of enterprise architecture in public sector | adogdo de ferramentas de arquitetura

corporativa através de um estudo
realizado em organizacdes publicas da
Coréia do Sul.

Mafini 2014 | An empirical reflection of organizational | Determinar os fatores que influenciam

processes in a government department 0 desempenho de organizacGes
publicas através de uma pesquisa em
uma reparticao na Africa do Sul, onde
destacaram-se os fatores estrutura
organizacional, mudanca
organizacional, trabalho em equipe e
lideranca.

Nam et al 2016 | Dynamics of enterprise architecture in | Aplicagdo do modelo Burke-Litwin
the Korean public sector: | (1992) de mudanca organizacional a
Transformational change vs. | uma implementacdo de arquitetura
transactional change corporativa em um departamento do

setor publico sul-coreano.

Schmidt, 2017 | A change management perspective on | Baseado na necessidade de cortes

Groeneveld e Van public sector cutback management: | orcamentdrios nas  organizacOes

de Walle towards a framework for analysis publicas, busca-se  focar no

comportamento gerencial para operar
as mudancas organizacionais

decorrentes desse processo
imperativo.
Suleimenova etal | 2018 | Performance  evaluation of  the | Compreender como 0s modelos de

government agencies of Kazakhstan avaliagho de  desempenho  de
organizacGes publicas sdo
implementados em  paises em
desenvolvimento, particularmente no
caso do Cazaquistdo, avaliando a
efetividade das abordagens de
mudanca que vém sendo aplicadas.

Fonte: elaborado pelos autores, 2020

Primeiramente, cabe destacar que, a excecdo de dois artigos tedricos (LEDESMA,
2014; SCHMIDT, GROENEVELD e VAN DE WALLE, 2017), os demais trabalhos
pesquisados sdo empiricos, 0 que vai ao encontro da necessidade que havia sido descrita por
Kuipers et al (2014) de incrementar os estudos de gestdo das mudancas em organizagdes
publicas com mais e melhores pesquisas empiricas, que possam basear uma compreensao mais
clara da pratica.

Na maioria dos artigos analisados, observa-se uma preocupacgéo sobre os desafios das
organizagBes publicas na gestdo das mudangas organizacionais, particularmente aquelas
impostas pelas politicas e reformas gerencialistas no contexto do movimento da Nova Gestéo
Publica (New Public Management — NPM). Tal fato pode ser observado em Irwin e St.-Pierre
(2014), onde os autores pesquisaram o0s desafios das bibliotecas publicas da provincia de
Ontario no Canada ao enfrentar as mudancas sociais, politicas e econdémicas e a necessidade de



mudangca e adaptacdo nos sistemas de avaliacdo de desempenho dessas organizac6es, afirmando
que a atual prevaléncia da filosofia da Nova Gestdo Publica e os imperativos ideologicos da
sociedade auditora neoliberal criaram um motivador externo para a mudanca nos sistemas de
avaliacdo de desempenho. De forma semelhante, Schmidt, Groeneveld e Van De Walle (2017)
ao propor um arcabouco para analise de mudancas organizacionais decorrentes da imposicéo
de cortes orcamentarios aos 0rgaos publicos, descreveram que foi a prépria retorica de restricdo
financeira do setor privado nos anos 1970 e 1980 que inspiraram a cria¢cdo do movimento NPM,
que buscava implementar essa filosofia também na administracdo publica.

Entretanto, no artigo de Suleimenova et al (2018), os autores tratam particularmente
da mudanca organizacional decorrente da adocao dos aspectos do NPM por paises emergentes,
mas realizando uma critica a mera adogao da prescri¢do usada em paises desenvolvidos, sem
considerar as particularidades de cada administracdo no processo de mudanca organizacional,
concluindo que, no geral, o estudo apoia a compreensdo da efetividade de mudangas
institucionais quando ferramentas da NPM sdo incorporadas nas reformas administrativas
através de uma abordagem impositiva (top-down approach), o que demonstra a importancia de
se levar em conta o ambiente institucional, particularmente as instituicbes informais, os
posicionamentos dos stakeholders e a necessidade de uma abordagem mais transversal entre os
Orgdos da administracdo publica. Nesse sentido, 0s autores destacaram a necessidade de uma
aplicacdo menos simplista e impositiva e mais abrangente das reformas institucionais.

Ja Kane et al (2019), embora ndo citaram explicitamente 0 NPM, abordam em seu
artigo a situacéo especifica da experiéncia de remuneragdo orientada por resultados no setor de
salde do Zimbabue, o que é um dos aspectos prescritos pela Nova Gestdo Publica. Porém,
chama a atencdo a observacdo dos autores de que a mera implantagdo da remuneracdo por
desempenho ndo implicou necessariamente em melhoria da performance organizacional, sem
que fossem considerados outros elementos da gestdo de mudanca, como questdes culturais e de
lideranca.

Os aspectos transformacionais e transacionais da mudanga organizacional foram
destacados nos dois artigos sul-coreanos que compuseram a pesquisa, inspirados na definicédo
de Burke e Litwin (1992) sobre o tema, sendo que Lee, Oh e Nam (2016) estudaram o0s
principais fatores transformacionais e transacionais nas mudancas decorrentes da
implementacdo de arquitetura corporativa (Enterprise Architecture — EA) no setor publico do
seu pais, enquanto que, relacionado ao mesmo caso pesquisado, Nam et al (2016) observaram
a adocdo do modelo Burke-Litwin de mudanga organizacional nesse processo de mudanca,

explicando que:
O presente estudo observa a adogdo da EA como um processo de mudancga
organizacional baseado no framework proposto por Burke e Litwin, que classifica
mudancas organizacionais em transformacionais (TFC) e transacionais (TSC). TFC é
associada com mudangas fundamentais que alteram a cultura e os valores da
organizacdo, enquanto TSC tem por objetivo melhorar o desempenho organizacional
de curto prazo. (NAM, OH, et al., 2016, p. 2 - tradugdo nossa)

Além disso, demonstrou-se uma preocupacgdo bastante recorrente dos autores sobre o
aspectos da cultura e da lideranga nas organizagdes publicas, e sua relevancia nos processos de
mudanga, tema que foi abordado com destaque por Mafini (2014), Ledesma (2014), Irwin e St-
Pierre (2014) e Kane et al (2019). A importancia destes fatores humanos para a mudancga das
organizacOes ja vem sendo observado desde os estudos de Hawthorne, e a complexidade de
abordar a cultura organizacional também ja havia sido destacada por Freitas (1991) e no modelo
de Burke e Litwin (BURKE e LITWIN, 1992), e, por fim, dentre os artigos pesquisados, esse
aspecto ficou muito claro na pesquisa conduzida nas bibliotecas publicas canadenses, onde,



através da aplicacdo de um questionario seguido de entrevistas com pessoas chave, ficou cada
vez mais aparente a necessidade de enderecar as questdes da cultura institucional (IRWIN e

ST-PIERRE, 2014).

Por fim, os principais achados do trabalho foram sintetizados no Quadro 2 abaixo:

Quadro 2 - Principais achados da pesquisa

Tema

Descricao resumida

Autor(es) - Ano

Modelos tedricos para a
mudanca organizacional

Os artigos estudados destacaram a
relevancia de modelos tedricos para a
compreensdo da mudanca organizacional
no setor publico, alguns propondo modelos
proprios, outros fazendo uso do modelo de
Burke-Litwin (1992), e outros, em estudos
empiricos.

Nam et al (2016); Lee, Oh e Nam
(2016); Mafini (2014); Schmidt,
Groeneveld e Van De Walle
(2017); Irwin e St-Pierre (2014).

Influéncia da Nova Gestao
Publica - NPM

O movimento NPM, concebido na década
de 1980, continua sendo um dos principais
motivadores de estudos de mudanca
organizacional no setor publico, pois é uma

Suleimenova et al (2018); Kane et
al (2019); Irwin e St-Pierre (2014);
Schmidt, Groeneveld e Van De
Walle (2017).

preocupacdo recorrente dos autores as
mudancgas estruturais que ocorrem nos
6rgdos publicos decorrentes de tais
reformas.
Os aspectos humanos e subjetivos (como
cultura, lideranca e motivacdo) sao
destacados na maioria dos estudos, que, em
geral, avaliam que a conducdo objetiva da
mudanca organizacional desprestigiando
aspectos subjetivos tendem a ter efeito
contrario, impactando negativamente o
desempenho da organizacao.

Fonte: elaborado pelos autores, 2020

Ledesma (2014); Mafini (2014);
Suleimenova et al (2018); Kane et
al (2019); Irwin e St-Pierre (2014);

Relevancia da cultura e da
lideranga nos processos de
mudanca

5. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa constatou que a dinamica classica de mudanca em trés estagios de Kurt
Lewin (1947) ndo tem sido mais abordada nas publicacbes recentes sobre mudanca
organizacional na administracdo publica. De fato, autores como Parry et al (2014) ja haviam
arrazoado que a dinamica das mudancas na atualidade ndo permite que as organizacgoes
“descongelem”, “mudem” e “recongelem” para transformarem-se. Portanto, observa-se que,
embora de relevancia historica, teodrica e didatica, o processo de mudanca de Lewin ndo tem
sido mais aplicado para a compreensdo empirica da mudanca organizacional do setor publico.
Outros modelos, contudo, e principalmente aquele proposto por Burke e Litwin (1992)
efetivamente apoiam as pesquisas recentes, demonstrando a relevancia de modelos tedricos
como referencial para estudos sobre o tema.

Além disso, chama atencdo que, embora tenham sido inicialmente idealizadas ha cerca
de quarenta anos, as reformas gerenciais da administracdo publica, genericamente agrupadas
no movimento da New Public Management, continuam exercendo pressdes por mudangas nas
organizagOes governamentais, destacadamente nos paises emergentes, onde a tendéncia
gerencialista foi adotada mais tarde, mas também ainda continua sendo objeto de estudo em
pesquisas no mundo desenvolvido. Uma vez que a NPM prescreve mudancas radicais em
algumas organizacodes (gestdo orientada por desempenho, corte de custos, privatizagdes), esse
processo tende a ser revolucionario, impactando a estrutura profunda das organizagdes e 0s
fatores transformacionais de mudanga, como cultura, lideranca, misséo e estratégia. Ora, ndo e



de se surpreender, portanto, que as mudancas gerencialistas nas administracdes publicas ainda
atraiam a atencdo dos pesquisadores da area.

Contudo, outros catalisadores de mudanca organizacional ndo receberam a mesma
atencdo que os preceitos do NPM pelos autores de publicaces recentes sobre mudancgas em
6rgdos publicos. Abordagens organizacionais emergentes, como teorias de complexidade e
gestdo de multiplos stakeholders com interesses conflitantes sobre organizacdes publicas foram
apenas superficialmente citadas em poucos dos estudos pesquisados, embora também tenham
o0 potencial de afetar fatores transformacionais de mudanca (deep structure). Da mesma forma,
apenas mengdes coadjuvantes foram feitas sobre as mudancgas no setor estatal influenciadas
pela necessidade de adogdo de novas tecnologias da informacdo na prestacdo de servicos
publicos, elemento relevante de mudancga organizacional — conforme modelo Burke-Litwin
(1992) — e que tem sido amplamente empregado nos 6rgdos governamentais. Portanto, abrem-
se oportunidades de pesquisas futuras, principalmente empiricas, a respeito desses dois
assuntos.
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