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RESUMO

O principal objetivo deste estudo foi identificar e analisar as reagdes dos servidores as
mudancas ocorridas pela implantagdo do REUNI em uma universidade federal. Apds 10 anos
de inicio da implantacdo do Programa de Reestruturagdo ¢ Expansdao das Universidades
Federais (REUNI), muitas mudangas ainda se percebem em curso nestas instituigdes. A fim de
alcancar tal objetivo foi realizado um estudo de caso em uma Universidade Federal que, com
o advento do REUNI, transformou sua escola técnica vinculada em campus universitario. Os
dados foram coletados por meio de 61 questionarios e l4entrevistas semiestruturadas com
servidores pertencentes ao quadro funcional de antes da mudanca ocorrida. As analises foram
por estatistica descritiva e analise de conteudo. Os resultados indicaram que as mudancas
ocorreram nas perspectivas apontadas por Motta (2001): estratégica, estrutural, tecnologica,
humana, cultural e politica. Nao existiu uma comunicacao eficiente por parte dos gestores da
mudan¢a, ¢ também houve participacdo pequena do servidor no planejamento. Nao se
observaram resisténcias ativas durante o processo de mudanga diante do contexto
apresentado, mas sim a aceita¢cdo a mudanca por parte dos servidores pesquisados.

Palavras-chave: Mudanga Organizacional. Reagdo a Mudanca. REUNI. Universidade
Federal.

ABSTRACT

The main objective of this study was to identify and analyze the reactions of the servers to the
changes occurred by the implementation of REUNI in a federal university. After 10 years of
implementation of the Federal Universities Restructuring and Expansion Program (REUNI),
many changes are still underway in these institutions. In order to achieve this goal, a case
study was carried out at a Federal University which, with the advent of REUNI, transformed
its technical school linked to university campus. The data were collected through 61
questionnaires and 14semi-structured interviews with servers belonging to the functional team
before the change occurred. The analyzes were by descriptive statistics and content analysis.
The results indicated that the changes occurred in the perspectives pointed out by Motta
(2001): strategic, structural, technological, human, cultural and political. There was no
efficient communication on the part of change managers, and there was also small server
participation in planning. No active resistance was observed during the process of change in
the context presented, but the acceptance to change by the servers studied.

Keywords: Organizational Change. Reaction to Change. REUNI. Federal University.
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1 INTRODUCAO

Promover andlise do tema mudanca organizacional ¢ uma tarefa complexa, uma vez
que a tematica ¢ profunda e impoe dificuldades para encontrar teorias que englobam toda a
diversidade da vivéncia organizacional (MOTTA, 2001; WOOD JR., 1992; OLIVEIRA,
1995).Na visdo de Bortolotti (2010), as mudangas organizacionais abordam processos €
tecnologias que ndo fazem parte do cotidiano dos trabalhadores, desta forma podem ocorrer
dissonancias que afloram diversas emogdes e reagdes, englobando emocgdes que vao do
otimismo ao medo, a exemplo de ansiedade entusiasmo, motivacao, resisténcia e pessimismo.

Neste cenario de mudangas e de possiveis reagdes insere-se o setor publico. Seijts e
Roberts (2011) salientam que as organizacdes publicas estdo sofrendo com a insatisfacdo da
populagdo nos servigos oferecidos, e este acontecimento pressiona os Orgdos publicos a
promover mudancas. Uma vez que as institui¢des publicas sdo basicamente prestadoras de
servigo, fica evidente a necessidade de aprimorar o setor de gestdo de pessoas para ter eficacia
no oferecimento de seus servigos, bem como manter um atendimento de qualidade para o
cidaddo. Segundo Pires e Macédo (2006), no contexto brasileiro, a configuragdo
organizacional publica ¢ operada frequentemente de maneira complexa e com hierarquias
multiplas. Estes sistemas evidenciam o paternalismo, ao qual, eleva o controle de
movimentagdo de pessoal, concomitantemente com a distribuicdo dos empregos, fungdes e
retorno financeiro inserido no nexo das intenc¢des politicas que detém o poder. Somam-se a
isso, algumas peculiaridades administrativas, como a estabilidade ocupacional e a menor
autonomia do setor de gestdo de pessoas para recompensar ou punir (RAINEY; BOZEMAN,
2000), podendo assim aumentar as dificuldades num processo de mudangas. Mediante a
possivel resisténcia de servidores, ocorrem obstaculos que impedem as iniciativas de mudancga
organizacional, gerando um alto potencial de fracasso (SEIJTS; ROBERTS, 2011).

O Programa de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI),
instituido pelo Decreto n°® 6.096 de 24 de abril de 2007, insere-se também nesse contexto de
mudangas. Com o REUNI, o governo promoveria a ampliacdo do acesso da populagdo ao
ensino superior, ampliando o nimero de vagas no ensino superior, criacdo de novos cursos de
graduacdo, expansdo fisica, académica e pedagdgica. Na Universidade Federal, objeto deste
estudo, o projeto de adesao ao REUNI, foi apresentado a toda comunidade académica em
agosto de 2007, com o intuito de viabilizar a criagdo de mais cursos de graduacdo e a

ampliacdo de vagas em outros ja existentes. Dentre tais acdes de expansdo destacou-se a
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transformagdo de uma escola técnica vinculada, situada no interior do Estado, em campus
universitario. Tal escola tinha mais 60 anos de existéncia voltada exclusivamente ao ensino
médio e técnico, com aproximadamente 300 alunos. Atualmente, este campus, reine as
atividades de ensino médio, 11 cursos técnicos (presenciais e a distancia (EAD)), 10 cursos
superiores, 3 mestrados, com o contingente de 2,3 mil estudantes.

Diante desta contextualizacdo, chega-se a um questionamento: Como os servidores
desta escola vinculada reagiram as mudangas, apdés a implantagio do REUNI e sua
transformagdo em campus universitario? A fim de responder a essa pergunta, teve-se como
objetivo principal identificar e analisar as reagdes dos servidores as mudancgas ocorridas pela
implantacdo do programa REUNI na Universidade Federal. Para isto foram descritas as
mudangas ocorridas apés o REUNI, considerando as perspectivas estratégica, estrutural,
tecnologica, humana, cultural e politica de Motta (2001); evidenciado o processo de gestao da
mudanga pelos dirigentes da institui¢ao a partir da percepgao dos servidores; e identificando
as reagoes dos servidores perante as mudangas implantadas.

Mesmo diante do crescimento do nimero de estudos sobre o REUNI, as mudangas ¢
reacdes percebidas, destaca-se que apenas ode Andrade et al. (2015) se assemelha ao
proposto. A maioria foca na percep¢do dos alunos, como por exemplo, Cabral et al. (2011) e
Maranhdo e Veras (2017); ou como Aradjo e Santos (2014) que trazem a percep¢do de
moradores da cidade e dos gestores da mudanca.

Este artigo esta estruturado em cinco se¢des considerando esta introducao. Na secao
dois, apresenta-se o referencial tedrico. Na secdo trés, descrevem-se os procedimentos
metodoldgicos. Na secao quatro, procede-se as analises e discussdes dos resultados, e por fim

na secdo cinco apresentam-se as consideracdes finais acerca desta pesquisa.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL E AS REACOES A MUDANCA

Este estudo esta apoiado em Wood Jr (2009) e Motta (2001), os quais denominam
mudanca organizacional como qualquer mudanca na organizag¢do, podendo ser de ambito
estrutural, estratégico, tecnoldgico, cultural, humana ou de outra natureza. As anélises destas
perspectivas serao elaboradas sob o modelo proposto por Motta (2001) que discorre acerca
dos aspectos estrutural, estratégico, tecnoldgico, cultural, humano e politico.

Motta (2001) considera, em seu modelo de analise organizacional, as dimensdes de
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uma organizagdo que sdo factiveis de mudancgas, adotando as perspectivas estratégica,
estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica. De modo que na perspectiva estratégica —
analisa a organizacdo como um sistema aberto que mantém ligagdes com o seu contexto; na
estrutural — entende a organizagdo como um sistema provido de autoridade e
responsabilidade; na tecnoldgica — enfatiza a entrada de tecnologias para melhoramento e
crescimento das estratégias utilizadas no processamento interno; na humana — percebe a
organizacdo como uma sustentacdo social, englobando a singularidade dos sujeitos; na
cultural — a organizag¢ao ¢ visualizada como uma soma de valores, habitos e crencgas conjuntas
e compartilhadas; e na politica — a organizac¢do ¢ apresentada como uma estrutura de poder,
em que, podem ser observadas concorréncias de pessoas € grupos por mais autonomia e
influéncia na tomada de decisao.

A condugdo de um processo de mudanga organizacional leva a uma situagao que nao ¢
tranquila nem segura, em vista ao alcance do resultado desejado. Na maioria das vezes, o
processo ¢ incerto, descontinuo e conflitivo, e seria bem mais tranquilo realizar o trabalho de
mudanga organizacional se as pessoas envolvidas se manifestassem sempre favoraveis a
aceita-la (MOTTA, 2001). O processo de mudanga organizacional apresenta grande chance de
falhar quando os trabalhadores se fecham para este acontecimento (MARQUES et al., 2014).
Peccei et al. (2001) afirma que ainda que a mudanga tenha seu planejamento bem arquitetado,
esta pode acarretar em incertezas e perturbagdes dentro das organizagdes.

Na visdo de Piderit (2000), a anélise da mudancga organizacional em nivel individual ¢
um processo complexo, que deriva da cognicdo, emogao e comportamento dos individuos. A
acdo cognitiva engloba os valores individuais em relacdo a mudanca, a dimensao emocional
sdo os sentimentos causados pela mudanga. O elemento comportamental compreende o
resultado da avaliacdo que o individuo efetua acerca de como deve agir perante a mudanga. O
autor argumenta que a interferéncia individual se vincula mais com as atitudes futuras e
menos com lembrangas e comportamentos do passado. A conduta individual da mudanca
refere-se a percepc¢do total que o sujeito tem sobre a mudanga, consequentemente avalia
psicologicamente se a mudanga ¢ benéfica ou nao.

A resisténcia € caracterizada pelo comportamento defensivo, que tem como objetivo a
protecao do individuo dos efeitos da mudanca, sejam eles reais ou imaginarios (NOGUEIRA,
1991). Acrescentam Hernandez e Caldas (2001) que o comportamento de resisténcia objetiva

a manutengdo do status quo em resposta a uma pressao para modifica-lo. Hernandez e Caldas
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(2001) apresentam o Modelo Individual de Resisténcia a Mudanga, no qual este processo
ocorre em trés fases: a primeira apresenta-se em dois estagios; a segunda em quatro; a terceira
em um unico estagio. No total, sdo sete estadgios: estagio um — exposicdo a mudanca ou
inovagdo; estagio dois — processamento inicial a respeito da mudanca; estagio trés — resposta
inicial a respeito da mudanga; estagio quatro — processamento estendido; estdgio cinco —
aceitagdo e resisténcia emocionais; estdgio seis — integragcdo; € o estagio sete — conclusdo
(resisténcia, indecisdao e adogao a mudanca). Vale ressaltar que este modelo ¢ “circular”, pois
apesar dos fatos propenderem em uma determinada ordem, conforme estagios citados, o
individuo pode deslocar-se de um estagio para outro ou mesmo retornar a estagios anteriores,
em funcdo de suas caracteristicas individuais ou coletivas. Tal modelo esta detalhado no item
que explica sobre a sistematiza¢cdo da pesquisa e seus constructos

Nesta pesquisa foram utilizados os modelos do processo de resisténcia 8 mudanca com
base nos trabalhos de Hernandez e Caldas (2001), Judson (1980), Baron e Greenberg (1989)
utilizados por Chaves (2005). Os constructos utilizados nesta pesquisa referem-se aos estagios
do processo de resisténcia @ mudanga, sendo: exposi¢ao a mudanga, resposta inicial (atitudes
e/ou comportamentos), conclusdo (reagdes a mudanca). E também consideram os
moderadores individuais e situacionais.

O primeiro estdgio, a exposi¢do a mudanga, ¢ o contato inicial com a intencdo de
mudanca ou com as informacdes sobre ela. As informagdes que chegam até o individuo
podem ter origem através de fontes formais e/ou informais, além de poder apresentar
ambiguidade. As fontes formais de contato ou informacdes sobre a mudancga sdo estabelecidas
através da comunicacdo por e-mails, cartas, memorandos, folhetos, boletins, relatérios em
geral ou também de forma oral, como palestras, apresentagdes e reunides. Ja as fontes
informais, sdo aquelas comunicagdes estabelecidas informalmente pelos individuos, através
de rumores, conversas paralelas, buchichos, fofocas, a famosa “radio pedao” que geralmente
veem acompanhadas por especulacdes, imaginagdes e desejos, podendo causar ambiguidades.
Para este estudo foi importante avaliar como ocorreu esta fase do processo, como essas
informagdes sobre a mudanga chegaram até os servidores.

O segundo estagio seria a resposta inicial dos individuos ao estagio anterior, aonde os
individuos podem adotar atitudes diferentes em relacdo a mudanga, como atitudes positivas,
neutras ou negativas. Neste modelo, o individuo poderd apresentar aceitacdo, indecisdo ou

rejei¢do em resposta a exposicao a mudanga, através da:
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a) Baixa consisténcia: quando o individuo apresenta rejei¢ao inicial 8 mudanca. Para
o individuo a mudanca ¢ vista como ameaga, onde 0 mesmo ndo se sentira
estimulado a continuar a avaliacdo da sua proposta, e rejeitando a mudanga de
maneira ativa ou passiva. Na rejeicdo ativa, o individuo tentard evitar que a
organizacao inove, de todas as maneiras possiveis. Na rejeicdo passiva, o individuo
decide ignorar a mudanga e age como se nada estivesse acontecendo.

b) A alta consisténcia ocorre quando o individuo enxerga a mudanga como uma
oportunidade, o individuo decide por aceitar a mudanga prontamente, sem sentir
necessidade de aprofundar a analise sobre a mesma.

c) Na consisténcia moderada o individuo se sente indeciso quanto aos impactos da
mudanca, sendo vista como parcialmente aceitdvel e o individuo se sentira
estimulado a buscar mais informacgdes sobre a mesma.

Porém, Hernandez e Caldas (2001) afirmam que em quaisquer das respostas iniciais, o
individuo podera passar pelo processamento estendido, que neste modelo corresponde a uma
etapa de avaliagdo mais cuidadosa a respeito da mudanga na tentativa de diminuir as possiveis
indecisdes que ainda existam, através de uma busca a mais de informagdes sobre a mudanga.

Posteriormente, chega-se ao estdgio de conclusdo que sdo os varios tipos de
comportamentos que o individuo apresentard diante da mudanca. Chaves (2005) destaca
quatro grupos de comportamentos finais do individuo: a aceitagdo, a indecisdo, a resisténcia
passiva e a resisténcia ativa. Porém, dentro de cada um desses constructos existem atitudes do
individuo que englobam o comportamento final.

Chaves (2005) ressalta que no constructo de aceitagdo o individuo pode ter o
comportamento de cooperagdo e apoio entusiastico, que € considerada uma espécie de reacao
defensiva do individuo. Além disso, ainda no constructo de aceitagdo pode haver a propria
aceitacdo, que ¢ o consentimento do individuo de que a mudanga ¢ boa ou certa.

A autora destaca que o constructo de indecisdo ocorre quando o individuo nao ¢ capaz
de integrar as informagdes relativas a mudanca, ndo alcangando a conclusdo se a mudanga
serd boa ou ruim. Aqui, o individuo age de maneira ambigua frente a mudanga, as vezes
apoiando e as vezes rejeitando. No constructo resisténcia passiva, o individuo pode apresentar
reagdes como indiferenga, fazer somente o que for ordenado e nao aprender. A indiferenca
pela mudanca € a reacdo de defesa mais comum nos individuos, nela o individuo age como se
a mudanga nao ocorresse, ignorando-a. Ao fazer somente o que for ordenado, o
comportamento do individuo se restringe a seguir somente as regras formais de
funcionamento vigentes, seguindo a risca os procedimentos, ndo fazendo nenhum esforgo para

implantacdo de novos procedimentos. E por fim no ndo aprender, o individuo apresenta
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comportamento de bloqueio a aprendizagem de novas técnicas ou métodos de trabalho.

Por fim, Chaves (2005) complementa que no constructo de resisténcia ativa, o

individuo pode apresentar reagdes como fazer o menos possivel, retraimento pessoal e

sabotagem deliberada. Em fazer o menos possivel o individuo diminui o ritmo de trabalho,

ndo participa e nem se envolve com o processo de mudanga. No retraimento pessoal, ocorre o

aumento da auséncia do individuo no trabalho, seja por faltas, atrasos, ou pelo nao

cumprimento de suas obrigacdes. Em casos extremos pode levar o individuo a abandonar a

organizagdo. E por fim, na sabotagem deliberada o individuo comete erros intencionais na

organizag¢do, a fim de promover danos ao trabalho.

Os moderadores individuais e situacionais sdo caracteristicas que influenciam o

processo cognitivo do individuo, sendo,

[...] tAo ou mais importantes que o processo de percep¢do em si mesmo, uma vez
que, em condigdes de mudanca organizacional, essas variaveis moderam todos os
estagios do processo de percepgdo da mudanga, influenciando a maneira como cada
individuo cria a sua propria percep¢do da realidade (HERNANDEZ ¢ CALDAS,
2001, p. 39).

Vale ressaltar que para essa pesquisa foi usado como moderadores individuais e

situacionais o modelo de Baron e Greenberg (1989) onde em moderadores situacionais tém-se

trés constructos:

a)

b)

c)

Inércia estrutural — que esta relacionada a estabilidade nas praticas organizacionais,
através do rigor ao seguir as regras e procedimentos, além do detalhamento da
descricdo das tarefas. Podendo estar relacionado também a falta de investimentos
em treinamento e desenvolvimento de pessoal.

Inércia do grupo — se trata das pressdes que os grupos de trabalho exercem sobre
os individuos, para realizagdo das tarefas de determinada maneira, inibindo-os de
mudar o seu comportamento.

Ameaca ao poder existente — se manifesta através das pessoas que detém poderes
na organiza¢ao, na tentativa de manter suas posigoes e influéncia.

Em relacdao aos moderadores individuais serdo apresentados aqui quatro constructos:

a)

b)

Inseguranca econdmica — € o temor de que a mudanca afete a remuneragdo total,
para efeitos desta pesquisa seria perda das fun¢des comissionadas, diminuicdo de
beneficios e aumento da carga horaria de trabalho sem aumento salarial.

Medo do desconhecido - E apontado como o temor em relacdo ao futuro do
individuo na organizagdo. Ameagas ao convivio social — refere-se as ameacas aos
grupos de amizades mediante as mudancgas providas por fungdes, realocacdo dos
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individuos em outras areas, demissoes, aposentadorias entre outros.

c) Dificuldade de reconhecer a necessidade de mudanca — seria a dificuldade de
reconhecer que a mudanca levara a uma melhoria organizacional, levando o
individuo a acreditar que a situagdo atual esta boa e que a organizagdo ndo precisa
mudar.

\

Apds tragar os principais aspectos que caracterizam as reagdes a mudanga
organizacional, a proxima se¢do abordara as caracteristicas do programa REUNI, que foi um

fator de mudangas nas universidades federais do pais.

2.2 PROGRAMA REUNI

O governo federal, a fim de elevar o niimero de pessoas matriculadas em cursos
superiores, expandiu as Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFES. Neste contexto,
através do Decreto n° 6.096/2007 (BRASIL, 2007c), foi criado o Programa de Apoio a Planos
de Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais — REUNI. Este programa teve por
finalidade aumentar progressivamente o nivel de conclusdo dos cursos superiores presenciais
de 65% para 90% além de aumentar a quantidade de matriculas de 10 alunos para cada
professor, para 18 alunos para cada professor no periodo de cinco anos desde a sua
implantacdo nas universidades. As agdes do programa contemplavam o aumento de vagas nos
cursos de graduagdo, a ampliacdo da oferta de cursos noturnos, a promoc¢do de inovagdes
pedagbgicas e o combate a evasdo, entre outras (MEC, 2010).

Em um total das 54 universidades federais existentes no pais, 53 aderiram ao programa
Reuni em 2007, inclusive a Universidade Federal objeto deste estudo. Com vistas ao
atendimento das exigéncias estabelecidas pelo plano, as Instituicdes de Ensino Superior
Federal apresentaram ao Ministério da Educacdo (MEC), planos de reestruturacio e adotaram
mecanismos para sua implantagdo. Para isso a Universidade criou uma “Stimula do Plano” em
que, ressaltaram-se agdes voltadas para a reorganizacdo académica, determinando o
incremento na eficiéncia da Universidade, com o aumento no numero de estudantes atendidos
e no percentual de estudantes diplomados. O crescimento da graduacdo a ser contabilizado
para o REUNI ocorreria nos campis, com cursos que foram oferecidos no periodo noturno.
Previa-se também o oferecimento, até 2012, de varios cursos de pds-graduacao, mestrado e
doutorado, alguns ja com a aprovagdao da CAPES para inicio em 2008. A Universidade
também pretendia trabalhar em dois eixos fundamentais: a diminui¢do do indice de evasdo e a

otimizacdo do preenchimento de vagas ociosas.
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Para atender as varias condi¢des de adesdo ao programa, a Universidade precisava
também se reestruturar fisicamente. Para viabilizar o projeto de expansao fisica, compra de
mobilidrio, equipamentos e¢ material bibliografico, o REUNI poderia disponibilizar até o
montante de R$26.505.208,13 para a Universidade, em um periodo de quatro anos,
considerando-se que as metas estabelecidas seriam alcangadas. Haveria também contratagdo
de pessoal, programas de bolsas e custeio. Sendo assim, foi planejado que a Universidade
disporia de recursos crescentes ao longo de cinco anos, 2008-2012, que seriam liberados a
medida que as metas propostas no plano de expansdo e reestruturacdo fossem cumpridas para
contrata¢dao de docentes ¢ técnico-administrativos; concessao de bolsas: assisténcia estudantil,
mestrado, doutorado, poés-doutorado e professor visitante; e outros custeios como material de
consumo. Na citada simula, existem varias tabelas que demonstram em ntimeros todos esses
fatores aqui descritos. Os recursos humanos e financeiros prescritos do REUNI foram
fundamentais para viabilizar a realizacdo de projetos que visem ao ensino, a pesquisa ¢ a

extensdo e a assisténcia estudantil (UNIVERSIDADE FEDERAL, 2017).

3 METODOLOGIA

A estratégia de investigagdo escolhida para esse estudo foi a de métodos mistos,
conforme Creswell (2010), essas estratégias revelam que facilmente, a depender da questao de
pesquisa, as propostas de estudo podem empregar métodos quantitativos e qualitativos, ora
atribuindo mais peso a um do que a outro, ora iniciando-se com um e concluindo-se com
outro. Essa pesquisa também foi do tipo descritivo. Para Gil (2002), a pesquisa descritiva
possui como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno,
tal escolha ocorre através da descricdo das reacdes as mudancas organizacionais dos
servidores do Campus Universitario deste estudo.

Pode se dizer que a referida pesquisa, caracteriza-se como um estudo de caso, por
referir-se ao exame detalhado de um determinado fenomeno a ser analisado em suas nuances,
a partir da observacdo continuada de uma unidade social previamente definida, buscando a
compreensdo e interpretacdo mais profunda dos fatos e fenomenos especificos (YIN, 2001).

A unidade de andlise desta pesquisa ¢ a Universidade Federal em um dos seus Campi,
que foi escolhida por acessibilidade e pela mudanga de escola técnica para campus
universitario. Os sujeitos desta pesquisa foram os servidores, do quadro de efetivos do

Campus Universitario, que vivenciaram o processo de mudanca e estdo na institui¢do desde
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antes de 2006. Dentro destes critérios, 138 servidores (107 técnicos e 31 docentes) estavam
aptos a participar do estudo.

Os dados foram coletados, através de questionarios, entrevistas semiestruturas e
analise documental. O questionario utilizado nesta pesquisa foi uma adaptacao do validado
por Chaves (2005). Onde, para cada constructo (explicitado no item 2.1) existiu uma
afirmag¢ao no questionario que correspondente as reagdes dos servidores.

Foram enviados questionarios a todos os servidores pelo Google Forms, que ficaram
disponiveis para resposta por dois meses. Neste periodo, foram feitas ligacdes telefonicas e
visita aos setores convidando os servidores a participarem da pesquisa. Foi obtido um alcance
de 61 questionarios respondidos, estabelecendo um grau de confianga de 85% e margem de
erro de 7%.

Foram realizadas 14 entrevistas semiestruturadas, sendo: uma aplicada ao gestor do
campus que iniciou e acompanhou o processo de mudanca; e treze com servidores (técnicos
administrativos e docentes), selecionados de acordo com acessibilidade. = Conforme
Richardson (2007) nesse tipo de entrevista o entrevistador faz perguntas pré-estabelecidas que
considere principais, mas esta livre para ir além, podendo elaborar novas perguntas que
tornem as respostas mais completas.

Também foram analisados o Plano de Desenvolvimento Institucional da Universidade
— PDI ¢ as Atas do Conselho Universitario — CONSU — relativas a transformacao da escola
técnica em campus.

Os dados foram analisados através dos métodos de Andlise de Conteudo (documentos
e entrevistas) e Estatistica Descritiva (questionarios). No que tange a Analise de Conteudo, foi
utilizado neste trabalho como base, os conceitos de Bardin (2006). Assim, analise de conteudo
ocorreu em trés etapas: pré-andlise; exploragdo do material; e tratamento dos resultados,
dividindo-se em categorias de andlise. Desse modo, para a operacionalizagdo da analise, de
forma inicial, apos a transcricdo das entrevistas, o material foi separado em categorias de
analise. Em seguida, sintetizado, recortando-se apenas os conteudos de maior relevancia. Por
fim, foram escolhidos trechos dos relatos dos entrevistados, com o objetivo de ilustrar as
categorias analisadas. Entdo, foi realizada a interpretacdo e analise do material.

Com a relagdo a analise dos dados quantitativos, utilizou-se o software Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), versio IBM SPSS Statistics 2.0, para o

processamento dos dados. O questionario aplicado aos servidores possuia uma escala /likert,
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onde apresentava trés variagdes possiveis: variagdo de discordancia (valor 0.0 até 2,9) até
concordancia (valor 3,1 até 5.0) passando pela neutralidade (valor 3.0) nas respostas. Sendo
que para fins de analises, foram utilizadas as médias das respostas dos servidores e desvio
padrdo. O desvio padro serviu para mostrar a dispersdo da distribuicdo dos dados, sendo um
valor alto indica que os valores observados tendem a estar distantes da média, ou seja, a
distribuicao ¢ mais “espalhada”. Se a variancia for relativamente pequena, entdo os dados

tendem a estarem mais concentrados em torno da média.

4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

O perfil dos servidores pesquisados ¢ caracterizado por mais de 80% de técnico-
administrativos e quase 20% de docentes. Desses, mais de 80% sdo do sexo masculino. A
média de idade dos servidores pesquisados ¢ de 55 anos, com uma média de trabalho na
universidade de 29 anos. Essas médias se apresentam elevadas por serem esses servidores que
vivenciaram toda a mudanga ocorrida na instituicdo, desde quando era uma escola técnica
com vinculo a Universidade Federal até a transicdo para se transformar em Campus
universitario. Quase metade dos servidores técnico-administrativos ndo possuem o ensino
superior. Quanto as mudangas organizacionais mais percebidas pelos servidores na Tabela 1,
estdo aquelas que se tratam de infraestrutura fisica (constru¢ao de laboratorios e pavilhdes de
aulas), tecnologica (internet, sistemas internos da institui¢ao e etc.) e organizacional (criagdo
de diretorias, secretarias, setores, procedimentos administrativos e académicos e etc.) que
foram necessarias para que houvesse a transformacdo de escola técnica agricola em um
campus universitario, estando diretamente associadas as perspectivas Estrutural e Tecnologica
apresentada por Motta (2001). Existem outras mudancas relevantes, que dizem respeito ao
quantitativo de servidores e alunos na institui¢do, além dos planos de carreira dos servidores,
estando ligada a perspectiva Humana apresentada por Motta (2001). Outra mudanga seriam as
contratacdes de funcionarios terceirizados que aumentam gradativamente na organizagao.

Ainda sobre as perspectivas de Motta (2001), na tabela 1, ndo se apresentam
claramente as perspectivas cultural e politica. Porém elas se fazem presentes através dos
discursos dos servidores mediante as entrevistas. Um bom exemplo no que tange a
perspectiva Cultural seria o relacionamento interpessoal dos servidores antes e depois das
mudangas ocorridas, para os servidores o relacionamento entre eles era mais estreito, familiar

e mais intimo e que depois passou a ser mais frio, impessoal e burocratico:
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Como era um numero reduzido de pessoas, tinhamos um relacionamento
muito mais proximo, todos os funcionarios se conheciam. Nos conheciamos
a maioria dos alunos e dos professores. Hoje em dia tem pessoas que vejo e
ndo sei se € aluno, funcionario, professor. Acho que deixou um pouco mais
frio esse relacionamento. O interpessoal era muito forte. E hoje isso
diminuiu bastante. (Entrevistado 04)

O pessoal era familia, muito familia. Todo mundo conversava com todo
mundo, tinha aquele momento, era mais bem agrupado. Hoje vocé vé os
pequenos grupos, que cada um tem uma ideia diferente do que fazer, como
fazer e por que fazer. (Entrevista 01)

Noés tinhamos até convivéncia na vida pessoal. (Entrevistado 08)

Tabela 1 Mudancas organizacionais ocorridas na organizacdo, que mais impactaram no trabalho dos
servidores

Mudangas Discriminadas Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Aumento de infraestrutura (salas de
aula, laboratorios, equipamentos e 57 93,44
materiais).
Modernizagao tecnoldgica 48 78,68
Crescimento no numero de alunos 45 73,77
Aumento de recursos 43 70,49
Aumento na demanda e complexidade 40 65.57
do trabalho
Contratagdo de novos servidores e 30 49,18

funcionarios terceirizados

Criagdo de normas, tramites, processos
e regimentos: académicos, 28 45,90
administrativos e institucionais.

Nova estrutura organizacional -

criagdo de diretorias, coordenacdes, 21 34,42
institutos e setores.

Treinamento e aperfeicoamento dos

) 15 24,59
servidores

Nao responderam 6 9,83

Fonte: Dados da pesquisa.
Nota: A soma das frequéncias € superior a 100% pelo fato dos respondentes darem mais de uma
resposta.

No que tange a perspectiva Politica, mediante aos discursos dos servidores, a
concepgdo de poder na organizag¢do foi citada como sendo basicamente elitista e unitaria,
concentrando-se no topo da autoridade do cargo, sendo proporcional a estrutura formal da

organizacdo onde se apresenta uma fonte principal de poder:
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Entdo como a gente tem esse vicio da antiga CEDAF e o nosso legado ndo ¢é
tdo bom em termos de administrativo, de formas de gestdo. Nao estou
falando como pessoa, da forma de gestdo que teve. Nos viemos de quase 20
anos ou até um pouco mais com o mesmo gestor, com a mesma forma de
pensar dele. E isso para tirar ¢ muito dificil. E muito mesmo. Tomara que
isso o0 mais breve possivel seja retirado (Entrevistado 02)

Olha, eu percebo o seguinte, que no tocante a politica de valores, de
fundamentos, de tudo mais, ela ndo € clara, entendeu (...). Entdo ela nunca
teve um norte, no que se refere a uma politica de ética, de transparéncia e
tudo mais. No segundo momento, que eu percebo também, houve um
momento muito pernicioso na instituicao, onde a manutencao do status quo
ela se deu por mais de 20 anos... (Entrevistado 10)

A partir deste momento surgiram outras criticas dos servidores, com relacdo a
perspectiva Politica, onde os servidores criticam a gestdo da mudancga, como foi feita a sua
conducdo e principalmente no que envolve ao planejamento, comunicacdo a respeito da
mudanga e participacao dos servidores no processo de mudanca, fazendo com que os mesmos
se sentissem atuando de maneira mais passiva do que ativa diante da mudanga. Ainda em
relacdo a participagdo dos servidores no processo de mudanga ocorrida na organizagdo, quase
75% deles afirmaram que participaram raramente ou quase nunca participaram do processo
ocorrido e aproximadamente 70% dos servidores afirmaram que suas sugestdes a respeito da
mudanga raramente ou quase nunca foram acatadas. Trata-se de um ponto critico com relagao
ao processo de mudanga, ja que a participagdo dos individuos ¢ de extrema importancia para
que se reduzam as resisténcias, segundo Motta (2001), Cunha e Rego (2003) e Morgan

(2006). Na organizagdo pesquisada, a maioria dos servidores ndo participou ativamente da

mudanga ocorrida, tornando-se apenas atores passivos deste processo.

Olha, nada oficialmente a gente ficou de forma oficiosa. Foi assim que
aconteceu, quando de repente um belo dia pela manha a Escola Técnica ndo
era s6 Escola técnica mais, era campus de uma Universidade Federal,
campus dois né. (...) Nao, ndo houve comunicacdo. E claro que era
necessario ter tido, mas a coisa foi assim para nos, foi tudo assim de uma
hora para outra. (Entrevistado 05)

A explicag@o para uma minima participa¢ao dos servidores seria a falta de tempo habil
para uma discussao e para uma divulgacao ampla do processo de mudanga que ocorreria, pois
foi uma decisao vinda da Universidade Federal Campus Sede a qual a Escola técnica era
vinculada, se mostrando uma decisdo centralizada e imposta. Além disso, o proprio

cronograma do governo federal, do REUNI, acabou por pressionar as instituicdes a se

movimentarem rapidamente para que pudessem aderir ao programa, causando esse efeito
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cascata, como salientam Thomas e Hardy (2011). A partir disso, chega-se as reagdes dos
servidores diante da mudanga conforme apresentado na tabela 2, o que, neste estudo, foi
evidenciado por um modelo adaptado de trés estagios: o primeiro, a exposi¢cao a mudanga; o

segundo, a resposta inicial dos servidores @ mudanga e o terceiro, a conclusdo.

Tabela 2 Principais Rea¢des dos Servidores diante da mudanca

Reagdes dos Servidores Média Desvio Padrao
Exposi¢dao a Mudanga 2,3091 0,86472
Resposta inicial Baixa Consisténcia 2,1393 1,08448
Resposta inicial de Consisténcia Moderada 3,2459 1,06310
Resposta inicial de Alta Consisténcia 3,8197 0,96719
Aceitagdo com cooperacao e apoio entusiastico 3,3443 1,14215
Resisténcia passiva “fazendo somente o que era ordenado” 3,8197 1,33553
Conclusdo com Aceitacao Total 3,8787 0,70359

Fonte: Dados da pesquisa.

No que se refere a exposicdo a mudanga, que se apresenta de maneira formal e
informal, constata-se que para ambos os servidores, tanto técnico-administrativos quanto
docentes, perceberam que essa exposi¢do foi feita de maneira insuficiente pela organizacao,
levando em conta as respostas dos servidores nas afirmacdes feitas no questiondrio com
relagdo a comunicagdo a respeito da mudanga, onde a média nas respostas se apresentou em
2,3 — valor de discordancia — com um desvio padrdao de 0,86 demonstrando que a variancia
nas respostas foi pequena e que houve uma tendéncia de concentragdo das respostas em torno
da média, o que poderia comprometer todo o processo de mudanga. Na literatura vista neste
estudo, autores como Motta (2001), Cunha e Rego (2003) e Morgan (2006) reiteram que deve
existir uma so6lida comunicacdo e disseminagdo a respeito da mudanca pelos gestores aos
atores envolvidos no processo. Isso ndo ocorreu na citada organizagdo, ja que a percepcao dos

servidores foi de que a noticia veio pronta e “em cima da hora”.

Resolveram de uma hora para outra, de um dia para outro, ndo teve
informacdo, nenhum acesso. (...) Entdo ndo houve informagao de espécie
alguma aos funciondrios e servidores. (...) Chegou com a noticia pronta
vinda 12 do Campus Sede. Acho que nem o diretor daqui sabia disso.
(Entrevistado 11)

“Nao. Formalmente, nada” (...) “Ndo houve informacdo ao publico sobre
essa transi¢do, houve a famosa radio pedo, vai acontecer, vai acontecer, vai
acontecer; mas nao sabiamos como, nem quando, partindo de que e nem
quais cursos, ndo tinhamos informac¢do nenhuma”. (Entrevistado 10)
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Porém, na resposta inicial 8 mudanga, no que tange ao indicativo de atitudes de
rejeigdo, os servidores técnico-administrativos € docentes tiveram o mesmo resultado de ndo
apresentarem rejeicao a mudanga, onde ¢ apresentada na tabela 2 como: Resposta inicial
Baixa Consisténcia, comum a média de 2,13 — valor de discordancia — e desvio padrdo de
1,08. Ja no indicativo de atitudes, em que o servidor apresenta atitudes de indecisdo como
resposta inicial a mudanga - Resposta inicial de Consisténcia Moderada, os servidores se
mostraram indecisos com média de 3,24 — valor de concordancia — e desvio padrao de 1,06.
Para o indicativo de aceitacdo imediata @ mudanga - Resposta inicial de Alta Consisténcia,
tanto os técnico-administrativos quanto os docentes apresentaram um mesmo resultado de
concordancia na aceitagdo com meédia de 3,81 e desvio padrao de 0,96. Sendo assim, foi
possivel constatar um resultado final de resposta inicial 8 mudanga, para ambos os servidores,
atitudes de aceitagdo com moderada indecisdo, o que por si sé ja seria um bom resultado ao
processo inicial da mudanga na organizagao, levando em conta que ndo ocorreu um preparo
comunicacao ideais para a iniciagdo desse processo.

No terceiro estagio, a conclusdo, os servidores apresentam varios comportamentos
finais perante a mudanga. Dentre as vdarias reagdes ja citadas, destaca-se, com grande
relevancia para esta pesquisa, que os servidores apresentaram comportamentos de aceitagao
com cooperagao e apoio entusidstico com média de 3,34 e com desvio padrao de 1,14, o que ¢
um fato no minimo curioso j& que, de acordo com a literatura que trata sobre mudangas nas
organizagdes, Motta (2001), Cunha e Rego (2003) e Morgan (2006) recomendam que haja
uma discussdo, comunicacao e participagao de todos os individuos da organizagdo para que se
alcance uma mudanga bem sucedida. Porém isso ndo ocorreu na organizagdo objeto de estudo
desta pesquisa, o que se evidencia pelas criticas frisadas por alguns servidores com relagdo a
comunica¢do e a gestdo da mudanca, além da existéncia de resisténcia passiva “fazendo
somente o que era ordenado”. Em suma, observando a tabela 2 podem ser observadas as
consonancias entre a “Resposta inicial de Alta Consisténcia” e “Aceitacdo com cooperacao €
apoio entusiastico” com suas médias de concordancia e com seus desvios padrao com valores
baixos, demonstrando que as varidncias sdo relativamente pequenas e que as respostas
tenderam a estarem mais concentradas em torno das médias. Mesmo que a “Exposicao a
Mudancga” tenha sido insuficiente na percepgao dos servidores, ouve sim uma reacao relevante
no que tange a aceita¢do a mudanga pelos servidores, mesmo existindo um pouco de indecisao

e resisténcia passiva. Resisténcia essa que nao prejudicou o transcorrer da mudanga, onde o
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resultado do processo de mudanga organizacional ocorrido acabou sendo muito positivo,
resultando com o passar do tempo em uma aceitacdo pela grande maioria dos servidores,
podendo ser observado em “Conclusao com Aceitacao Total” com uma média de 3,87 e com
um desvio padrao de 0,70 na tabela 2. Obviamente com algumas ressalvas principalmente
quanto a ineficiéncia da comunicagdo e participacdo dos servidores, pontos criticos que
existiram na organizagao e que ainda existem.

Enfim, ponderando sobre os objetivos desta pesquisa, percebe-se que, de fato, eles
foram alcancados. No que tange ao objetivo geral, foi possivel identificar e analisar as reagdes
dos servidores diante da mudanca ocorrida na organizagdo. Perpassando pelos objetivos
especificos deste estudo, foram descritas e analisadas as mudancas ocorridas na organizagao,
considerando as diversas perspectivas de mudanga organizacional abordadas por Motta (2001)
e que, de fato, ocorreram na institui¢do. Descreveu-se como foi realizado o processo de gestao
da mudanga a partir da visdo dos servidores e consequentemente evidenciaram-se os impactos
que a mudanca trouxe aos servidores da organizacgao aqui estudada.

O fato ¢ que a organizagdo viveu e ainda continua vivendo um processo de mudanga,
que aparenta morosidade, muito devido ao fato de se tratar de uma organizacao publica. A
instituicdo elevou seu patamar, abrangeu outros niveis de atuag¢do e, com isso, ampliou todas
as variaveis aqui estudadas. Pode se dizer que a mudanga até este momento obteve um bom
resultado e aprovagdo na percepgdo dos servidores, com algumas ressalvas a participagdo

desses e a gestdo da mudanga e seu planejamento.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Pode se observar, que a mudanga ocorrida na instituigdo ndo foi de intencdo
estratégica com o fim de programar a producdo e a implantacdo das novidades, do
planejamento. Até porque a Escola Técnica ndo tinha autonomia para tal mudanga, ja que era
vinculada a Universidade Federal e, por causa disso, teve de reagir de maneira mais
adaptativa, assim como seus servidores.

Porém, a mudanga organizacional ocorrida, obteve um bom resultado e aprovacao
pelos seus servidores, com algumas ressalvas a participagao dos mesmos a gestao da mudancga
e seu planejamento. Destacam-se, ainda nesta pesquisa algumas contribui¢cdes importantes na
compreensdo do processo de mudanga nas organizacdes publicas, sobre diversas perspectivas

(estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica) cujas caréncias teorica e
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empirica ainda existem. No ambito académico, contribui para a ampliagdo dos estudos no
campo de administracdo publica, no que tange as mudangas organizacionais € a suas
implicagdes, como as reagdes as mudangas e seus impactos nos individuos e organizagdes.
Traz uma contribui¢do também a propria instituicdo objeto de estudo deste trabalho,
auxiliando num maior entendimento sobre a mudanca ocorrida na percepcdo dos seus
servidores, além de ter como base as analises realizadas, orientando as proximas iniciativas de
mudanga organizacional a maximizarem as suas taxas de sucesso.

Acerca desta pesquisa foram encontradas algumas limitagdes como, por exemplo, o
tema “resisténcia a mudancga”, pouco explorado pelas pesquisas empiricas atuais no que tange
ao setor publico. Nesse caso, o modelo analitico acaba sendo apenas tedrico, existindo poucas
tentativas de validacdao ou experimentagdo; A utilizagao de um modelo simplificado, com base
nos trabalhos de Hernandez e Caldas (2001), Judson (1980) e Baron e Greenberg (1989)
utilizados por Chaves (2005), pode ter excluido variaveis importantes para a analise das
relacdes entre os constructos, e a utilizacdo de outros modelos, além do original dos autores
acima, também pode ter prejudicado os resultados da pesquisa, ja que se trata de um tema
amplo e complexo. A amostra utilizada, por ndo ter alcangado 100% dos servidores, devido a
acessibilidade, pode ter tendenciado os resultados.

Recomenda-se que mais pesquisas sobre a gestdo da mudanga organizacional sejam
conduzidas e que aquelas de natureza exploratoria possam ser priorizadas, a fim de obter um
maior conhecimento da gestdo da mudanga organizacional nas instituicdes de ensino. Para
pesquisas semelhantes a esta, sugere-se também a abordagem as reacdes e impactos gerados a
populagdo no entorno da organizacao que passa pela mudanga.

A instituicdo objeto deste estudo ainda vivencia o processo de mudanga
organizacional, portanto recomenda-se que exista uma comunica¢do mais eficiente aos atores
envolvidos na organizagdo para se promover uma maior participacdo e envolvimento dos
servidores. Recomenda-se também que a instituicdo exponha de maneira clara a todos os
servidores qual o rumo politico e institucional a ser seguido no futuro e que possam ser
promovidos programas de incentivo a qualificagdo, para que os servidores possam contribuir
mais efetivamente com a instituicao; E, por fim, ¢ de extrema importancia que o planejamento
seja institucionalizado em todas as instancias da organizacdo a fim de se atingir uma taxa

maior de sucesso na gestdo de mudangas organizacionais futuras.
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