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RESUMO

ABREU, Rafael Matias de, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, julho deMQdi@nca
organizacional e as reacfes dos servidores apds a implantacdo do REUBIientadora:
Adriana Ventola Marra. Coorientadores: Custodio Genésio da Costa Filho e Raquel Santos
Soares Menezes.

O tema Mudanca Organizacional, embora seja de extrema importancia nos tempos atuais,
apresenta dificuldades quanto a sua aplicabilidade bem sucedida nas organizacdes, conforme
pesquisas recentes, sendo que a resisténcia & mudanca é retratada como a maior barreira a
seu sucesso. Motta (2001) define a mudanca organizacional como o conjunto de alteracfes na
situacdo ou no ambiente de trabalho de uma organizacdo. A mudanca organizacional, bem
como as formas de resisténcia dos individuos a sua implantacdo, ndo é fendbmeno recente
Insere-se a esse contexto de mudangas o Programa de Reestruturacdo e Expanséo da:
Universidades Federais (REUNI), instituido pelo decreto n°® 6.096/2007 como politica do
governo federal de expansao e melhoria da qualidade do ensino superior no pais. O REUNI
foi implantado na Universidade Federal de Vigosa que, ha pouco tempo, aproveitando o
incremento do programa, havia transformado a escola técnica de Florestalcamnppumsda
universidade. Isso nos leva ao seguinte questionamento: como os servidores da Universidade
Federal de VicosaCGampusFlorestal reagiram as mudancas, ap0s a implantacdo do REUNI?

A fim de responder a essa pergunta, foi realizado um estudo nessa organizacao, tendo como
objetivo principal identificar e analisar as reacdes dos servidores as mudancas ocorridas pela
implantacdo do programa. Diante desse contexto, 0os constructos deste estudo foram baseados
no Modelo proposto e utilizado por Chaves (2005), além da andalise da mudanca
organizacional ocorrida na instituicdo com base nas perspectivas de Motta (2001). Esta
pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso do tipo descritivo e utiliza metodologia de
pesquisa qualitativa, através de 14 entrevistas semiestruturadas, e quantitativa, por meio de 61
guestionarios aplicados aos servidores da instituicdo. Ademais, a pesquisa foi viabilizada por
meio de andlise de conteldo e estatistica descritiva. A instituicdo pesquisada tem natureza
autarquica e passou por muitas mudancas nos ultimos dez anos. Caestaton- este

estudo, que suas mudancas ocorreram em todas as perspectivas apontadas por Motta (2001)
estratégica, estrutural, tecnolégica, humana, cultural e politica, algumas de maneira mais
acentuadas do que outras. Além disso, na percep¢do dos servidores, ndo existiu uma
comunicacao eficiente por parte dos gestores da mudanca, e também houve participacédo

pequena do servidor no planejamento. Porém, indo contra a literatura sobre mudanca
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organizacional, ndo se observaram resisténcias ativas durante o processo de mudanca diante
do contexto apresentado, mas sim a aceitacao por parte dos servidores pesquisados. A maior
contribuicdo desta pesquisa € a sua intencédo de ser mais um passo importante na compreensax
do processo de mudanca nas organizagdes publicas, instituicdes em que ainda existe caréncia

tedrica e principalmente empirica dessa abordagem.
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ABSTRACT

ABREU, Rafael Matias de, M.Sc., Universidade Federal de Vigosa, July, 2018.
Organizational change and the reactions of the servers after the implementation of
REUNI. Advisor: Adriana Ventola Marra. Co-advisors: Custodio Genésio da Costa Filho and
Raquel Santos Soares Menezes.

The topic Organizational Change, although extremely important in the present times, presents
difficulties as to its successful applicability in organizations according to recent research.
Being that resistance to change is portrayed as the biggest barrier to its success. Motta (2001)
defines organizational change as the set of changes in the organization’s situation or work
environment. Organizational change, as well as the individuals resistance forms to their
implantation, are not recent phenomena. It is integrated to this change context The Federal
University Restructuring and Expansion Program (REUNI), instituted by Decree no. 6,096 /
2007, included as a federal government policy to expand and improve the quality of higher
education in the country. REUNI was implemented at the Federal University of Vigcosa, which
had recently transformed the forestry technical school into a university campus, taking
advantage of REUNI’s increase. This leads us to the following question: how did Federal
University of Vigosa - Campus Florestal servers reacted to the changes after the
implementation of REUNI? In order to answer this question, a study was carried out in this
organization, with the main objective of identifying and analyzing the servers reactions to the
changes that occurred by REUNI program’s implementation. In this context, the constructs
were based on the Model of Individual Resistance to Change, proposed by Chaves (2005), in
addition to organizational change analysis that occurred in the institution based on the
perspectives of Motta (2001). This research is characterized as a study case of descriptive type
and uses qualitative and quantitative research methodology, through 14 semi structured
interviews and quantitative through 61 questionnaires applied to the institution's servers, made
possible through content analysis and descriptive statistics. The institution researched has an
autarchic nature and has undergone many changes in the last 10 years. It was perceived that
its changes took place in all the perspectives pointed out by Motta (2001): strategic, structural,
technological, human, cultural and political, some of them more significant than others. In
addition, in the servers perception, there was no efficient communication from the change
managers, and there was also a small participation of the servers in the planning. However,
against the literature on organizational change, there was no active resistance during the

process of change in the presented context, but the acceptance of change by the studied
XV



servers. The major contribution of this research is its intention to be another important step in
understanding the change process in public organizations, institutions in which there is still a

theoretical and mainly empirical lack.
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1 INTRODUCAO

Atualmente, o cenario mundial € bastante competitivo e dinamico, de modo que as
organizac6esém de promover rapidas transformacfes. Para Hernandez e Caldas (2001),
ainda que as organizagdes, no passado, costumassem mudar circunstancialmente, de acordc
com as necessidades que assim 0 exigiam, nos dias declasjgendem a buscar a sua
transformagao constantemente. Segundo os autores, mesmo que tanta “pratica” ja devesse ter
levado a perfeicdo, a verdade é que a maioria das organiza¢des ainda luta paraaonduzir
transformacdes de forma efetiva, fazendo com que haja um @seguwitas formulas
milagrosas ou aos modismos propostos com frequéncia pelas teorias da Administracdo. De
certa forma, isso evidencia que as organizacfes ainda ndo perceberam claramente o0 quanto €
dificil promover mudancas nos dias de hoje.

Baseando-se nisso, é fato que cada vez mais as organizacbes e autores da
administracdo se dao conta de que, se por um lado, é preciso que se revejam completamente
as estratégias a serem tomadas, por outro, nada disso é possivel de acontecer sem que se tent
o elemento humano inserido (SILYXERGARA, 2000). Para os autores, parece claro que
atualmente sé é possivel um caminho para que as organizacdes tenham sucesso: atraves d
sua capacidade de inovacao. Essa inovacao organizacional sé seria possivel por meio de um
esforco continuo e coletivo, pelo completo engajamento de todas as pessoas que fazem parte
da organizacéo.

Sendo assim, mesmo que existam pesquisas enfaticas sobre o tema, as organizacdes
ainda enfrentam dificuldades para empregar, na pratica, as teorias relacionadas a mudancas
organizacionais.

Percebe-se que promover uma analise do tema mudanca organizacional é uma tarefa
complexa, uma vez que a teméatica é profunda e impd&e dificuldades para encontrar teorias que
englobam toda a diversidade da vivéncia organizacional (MOTTA, 2001; WOOD JR., 1992;
OLIVEIRA,1995). Para Silva e Alves (2013), a dificuldade de estudar o tema é expressa,
principalmente, nos contextos em que a mudancga € necessaria. Devido ao fato desse universo
tedrico e pratico ser tdo complexo, as tentativas de analisar e clasaiffoadanca
organizacional devem ser compreendidas como formas de aproximacdo de uma realidade
organizacional atual, em que as transformacgfes podem ser explicitadas em processos de
fusdes, incorporacdes e aquisi¢oes.

Ficher (2002) e Wood Jr. (2009) argumentam que, na realidade atual das organizacoes,

as mudancas ndo podem ser vistas como um processo momentaneo que resultaria na



imposicao de regras e padrdes, e sim analisadas como processos de desenvolvimento e avangt
progressivo da realidade organizacional. As estruturas organizacionais que antes eram
inflexiveis, hierarquizadas e com o poder centralizado agora sdo vistas como flexiveis,
enxutas, ou seja, podem ser renovadas constantemente, havendo novo entendimento sobre
trabalho e equipe (HALL, 2004).

A mudanca abrange elementos internos e externos e, dessa forma, acontece por meio
de diferentes processos e variagdes. Motta (2001) define a mudanca organizacional como o
conjunto de alteracfes na situacdo ou no ambiente de trabalho de uma organizacda em que
mudanca organizacional, bem como as formas de resisténcia das pessoas a sua implantacao
nao sédo fendbmenos recentes. Segundo Wood Junior, Curado e Campos (2000), as mudancas
gue estdo ocorrendo no contexto organizacional atual sdo diferentes daquelas que ocorreram
no passado, quando predominava um confortavel padrédo de continuidade.

A intencdo da mudanca torna-se evidente por metodologia prépria, induzindo novas
maneiras de adquirir aprendizado, configurando uma nova rotina independente do
desempenho habitual (MOTTA, 2001). Segundo o autor, podem ocorrer algumas mudancas
drasticas, abrindo caminho para um redirecionamento estratégico crucial para a organizacao,
outras mudancas podem ser acrescentadas para recuperar a eficacia da organizacao.

Motta (2001) acrescenta que as mudancas organizacionais podem ser entendidas a
partir de seis perspectivas de andlsestratégica- que analisa a organizagdo como um
sistema aberto que mantém ligacbes com o seu contexstrutural- que entende a
organizacdo como um sistema provido de autoridade e responsabiéideceplogica- que
enfatiza a entrada de tecnologias para melhoramento e crescimento das estratégias utilizadas
no processamento interna;humana— que percebe a organizacdo como uma sustentacéo
social, englobando a singularidade dos sujeitogultural — em que a organizacdo é
visualizada como uma soma de valores, habitos e crencas conjuntas e compartilaadas; e
politica— naqual organizacdo € apresentada como uma estrutura de poder, em que podem ser
observadas concorréncias de pessoas e grupos por mais autonomia e influéncia na tomada de
deciséo.

Na visdo de Bortolotti (2010), as mudangas organizacionais abordam processos e
tecnologias que nao fazem parte do cotidiano dos trabalhadess. fDrma, podem ocorrer
dissonancias que afloram diversas emocdes e reacdes, englobando sentimentos que vao dc
otimismo ao medo, a exemplo da ansiedade, do entusiasmo, da motivagéo, da resisténcia e do

pessimismo.



Nesse cenario de mudancas e de possiveis reacdes, insere-se 0 setor publico. Seijts e
Roberts (2011) salientam que as organizagfes publicas estdo sofrendo com a insatisfacdo da
populacdo nos servicos oferecidos, ce quessiona 0s 0rgaos publicos a promewer
mudancas. Uma vez que as instituicdes publicas sdo basicamente prestadoras de servico, fica
evidente a necessidade de aprimorar o setor de gestdo de pessoas para se ter eficacia n
oferecimento de seus servi¢os, bem como a fim de manter um atendimento de qualidade para
o cidadao.

Segundo Pires e Macédo (2006), no contexto brasileiro, a configuracéo organizacional
publica é operada frequentemente de maneira complexa e com hierarquias multiplas. Esses
sistemas evidenciam o paternalismo, o qual eleva o controle de movimentacdo de pessoal,
concomitantemente com a distribuicdo dos empregos, funcdes e retorno financeiro inserido no
nexo das intencdes politicas que detém o poder. Somam-se a isso algumas peculiaridades
administrativas, como a estabilidade ocupacional e a menor autonomia do setor de gestéo de
pessoas para recompensar ou punir (RAINEY; BOZEMAN, 2000), podendo assim aumentar
as dificuldades num processo de mudancas. Mediante a possivel resisténcia de servidores,
ocorrem obstaculos que impedem as iniciativas de mudanca organizacional, gerando um alto
potencial de fracasso (SEIJTS; ROBERTS, 2011).

O Programa de Reestruturacdo e Expansédo das Universidades Federais (REUNI),
instituido pelo decreto n° 6.096, de 24 de abril de 2007, como politica do governo federal de
expansdo e melhoria da qualidade do ensino superior no pais, sSegambém nesse
contexto de mudancas. Com o REUNI, o governo promoveria a ampliacdo do acesso da
populacdo ao ensino superior e, a partir desse programa, as universidades federais ampliariam
0 numero de vagas e criariam novos cursos de graduacdo, acompanhados de expansao fisica
académica e pedagogica, com o propdésito de diminuir as desigualdades sociais no pais.

No entanto, houve diversas manifestacbes e protestos em torno da adesdo das
universidades federais ao programa REUNI pela comunidade académica, que exigia uma
maior democracia na elaboracdo dos projetos de adeséo pelas universidades, de maneira que
houvesse maiores discussfes através de plebiscitos e congresso interno. Em muitas
universidades, docentes, técnicos e diretorios académicos eram contrarios & adesdo ao
programa pois, entre outros pontos, apontavam o aumento do niumero de vagas oferecidas na
universidade sem a contratacdo de mais docentes e técnicos. Mesmo assim, a maioria das
universidades aderiu ao programa &ias determinacgdes. Entre elas, a Universidade Federal
de Vigcosa (UFV), que foi uma das 12 primeiras universidades a aderir ao programa,

implantado a partir do primeiro semestre de 2008.



Na UFV o projeto de inclusdo ao programa do REUNI foi apresentado a comunidade
académica em reunides convocadas pelo reitor, nos dias 21 a 24 de agosto.de 2007
Argumentava-se que, em sintese, as acfes planejadas permitiriam rediscutir o ensino na
instituicdo e viabilizariam a criacdo de mais cursos de graduacédo e a ampliacdo de vagas em
outros j4 existentes. Além disso, trariam também incentivo a reorganizacdo da gestédo
académica e o fortalecimento da pos-graduacdo. Sendo assim, logrou-se a aparzagdo
inclusdo da UFV ao REUNI em 25 de agosto de 2007. Essa expansdo também originou a
criacado de uncampusna cidade de Rio Paranaiba e a transformacdo de sua unidade de ensino
e pesquisa, na cidade de Florestal, a Central de Desenvolvimento Agrario de Florestal
(CEDAF), em untampus.

Devido ao incremento da producdo agropecuaria no estado de Minas Gerais, a
Universidade Federal de Vicosa se originou da Escola Superior de Agricultura e Veterinaria
(ESAV), criada pelo decreto 6.053, de 30 de marco de 1922, pelo entdo presidente do estado
de Minas Gerais, Arthur da Silva Bernardes. A sua intencdo era que a atuacdo da escola fosse
baseada no ensino, na pesquisa e na extensdo de maneira similar as instituicbes norte-
americanas. Na ESAV, com a criacdo do curso de agricultura em 1928, realizoirvssra pr
Semana do Fazendeiro, que é considerada a primeira atividade extensionista desse tipo no
Brasil e que existe até os dias de hoje.

Visando promover o desenvolvimento da escola, em 1948, o governo do estado
transformou a ESAV em Universidade Rural do Estado de Minas Gerais (UREMG).
Expandindo-se em todos os setores e na vanguarda com a criacdo de varios cursos, a UREMG
teve seu reconhecimento em todo o Pais, o que levou a sua federalizacdo, em 15 de julho de
1969, com o nome de Universidade Federal de Vigosa. A Universidade Federal de Vigcosa
mantém desde o ano de 1960, na cidade de Florestal (MG), uma area com cerca de 1.500
hectares. No inicio, funcionava apenas a Central de Ensino e Desenvolvimento Agrario de
Florestal (CEDAF), com cursos de nivel médio e técnico. A partir de 2006, por uma deciséo
do Conselho Universitarie CONSU, a Universidade criou eampusde Rio Paranaiba,
localizado na zona do Alto Paranaiba (MG), e aprovou a CEDAF Gampusde Florestal
da UFV, no qual passou a ofertar cursos de nivel superior.

Atualmente, a UFVCampusFlorestal retne as atividades de ensino médio, de 11
cursos técnicos— presenciais e na modalidade de ensino a distancia (EAe dez cursos
superiores e trés mestrados, sendo um académico e dois profissionais. Com base nas

estatisticas da UF\- campusde Florestal no ano de 2018, o namero contabilizado de



estudantes é de 2,3 mil, com um crescimento estimado de 700 a 1000 estudantes por ano
(UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2018

1.1 PROBLEMA

Diante dessa contextualizagdo, chega-se a um questionamento: como o0s servidores da
Universidade Federal de Vigosa Gampus Florestal reagiram as mudancas, apos a
implantagdo do REUNI?

1.2 OBJETIVOS

A fim de responder a essa pergunta, foi realizado um estudo na referida organizacao.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo principal foi de identificar e analisar as rea¢des dos servidores as mudancas
ocorridas pela implantacdo do programa REUNI na Universidade Federal de \Ugoepus

Florestal.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Descrever e analisar as mudancas ocorridas apdés o REUNI, considerando as
perspectivas estratégica, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica, abordadas
por Motta (2001);

b) Descrever como foi realizado o processo de gestdo da mudanca pelos dirigentes da
instituicdo a partir da percepcao dos servidores

c) Identificar as reacdes dos servidores (técnicos administrativos e docentes) da UFV-

CampusFlorestal perante as mudancas implantadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Esta dissertacdo se justifica, no ambito académico, por contribuir com os estudos

realizados nas universidades federais no que se refere as mudancas ocorridas apés o REUNI,



principalmente pelo fato de se constituir em um amplo campo de estudos em administracao
publica. Em buscaelo termo ‘mudanga organizacional’, realizada em trés bases de dados
distintas, no més de junho de 2018, foram encontrados 181 artigos.

Ao pesquisar utilizando o filtro ‘reagdes @ mudanga’ foram encontrados dois artigos.
Utilizando o filtro ‘implementagdo a mudanga’, também foram encontrados dois artigos.
Identificou-se, portanto, um total de 185 artigos que abordam a mudanca na organizacéo de
forma ampla em variados segmentos. Ja em relacdo a artigos voltados para a mudanca em
universidades, de maneira especifica, poucas pesquisas foram encontradas dentro de um
periodo que compreende os Ultimos dez anos, mais precisamente somente 15 trabalhos. Entre
eles, ha duas pesquisas focadas na percepcao dos alunos, Cabral et al. (2011) e Maranh&o «
Veras (2017); uma na percepcao de moradtwresa “cidade” universitaria, Aradjo e Santos
(2014); uma na percepc¢ao dos gestores da universidade, Araljo e Santos (2014); e somente
uma pesquisa, Andrade et al. (20E®8) assemelha com a pesquisa a ser proposta neste estudo.

O que revela uma escassez de informacdes referentes a questdo do programa REUNI,
demostrando que, mesmo diante do crescimento do numero de pesquisas nhesta area,
identifica-se a oportunidade para a elaboracdo de andlises que revelam as reacfes as
mudancas organizacionais no contexto que aqui sera proposto, na percep¢do do gestor da
universidade, dos docentes e técnicos administrativos.

Esta pesquisa mostra-se relevante a administracdo publica, pois através do estudo
sobre as reacbes as mudancas é possivel tracar melhores caminhos para a realizacdo d:
mudanca e seus possiveis impactos nos individuos.

No ambito institucional, este estudo justifica-se pela importancia dos conceitos e
abordagens sobre a mudanca organizacional e quais reacdes essa mudanca traz ao meic
organizacional e aos atores envolvidos neste processo. Além disso, propde-se a demonstrar
uma correlacdo a relevancia do programa do governo federal REUNI na fomentacdo das
mudancas que estdo ocorrendo na Warmpus-lorestal.

Por fim, a escolha do tema deste trabalho também se da pela possibilidade de
experiéncia a ser vivida pelo autor, em sua dinamica de trabalho real, j& que este pesquisador
passou, Nno minimo, por um processo interessante, como estudante no érgdo em questdo nos

anos de 2010 a 2011 e, posteriormente, tornaedon servidor da instituicdo a partir de

! Busca feita nas bases de dados do Encontro da Associacdo Nacional de Pds-graduagdo e Pesquisa em
Administracdo (EnAnpad), do Scientific Periodicals Electronic Library (SPEEL) e do Scientific Electronic Library
Online (SciELO).



janeiro de 2012. Como servidor, se incorporou ao processo de mudanca ocorrido na UFV-
Campud-lorestal, onde o autor, que ja possuia uma visdo das mudangas como aluno, passou a
ter e perceber outra visdo como servidor.

Esta pesquisa esta estruturada em cinco secfes considerando esta introducéo. Na secac
dois, apresenta-se o referencial tedrico. Na secdo trés, descrevem-se 0s procedimentos
metodoldgicos. Na secdo quatro, procedem-se as andlises e discussdes dos resultados e, po

fim, na secao cinco, apresentaeas consideracdes finais acerca desta pesquisa.



2 REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta a revisdo da literatura sobre a tematica em estudo. Por sua
relevancia, foram abordados neste estudo os seguintes tdpicos: mudanca organizacional,

reacdo a mudanca e programa Reuni.

2.1 Mudanca Organizacional

O tema mudanca organizacional passou a ser bastante discutido no meio académico
nos ultimos anos devido as mudancas tecnoldgicas, politicas e sociais as squais a
organizagfes mundiais tém vivenciado (SEKIYA, 2007).

Segundo Motta (2001), a revolucdo tecnoldgica e administrativa tem se apresentado
intensamente, o que leva as organizacdes a promoverem transformacdes rapidas o suficiente
para acompanhar este novo cenario. Estas mudancas sao experimentadas cotidianamente pela

organizacdes e trabalhadores, sendo gradual, imperceptivel e simultaneamente global.

2.1.1 Conceitos

De acordo com Wood Jr. (2009), qualquer mudanca que acarrete em um grande
impacto na organizacdo, seja ela de natureza estratégica, cultural, estrutural, humana ou de
outra natureza, € considerada como uma mudanca organizacional. A fim de analisar as
diversas abordagens de mudanca organizacional, alguns estudiosos do tema a percebem comc
evento que ocorre de maneira evolutiva e constant® mroprio ao crescimento e
desenvolvimento de uma organizacao. Outros estudéosaendem como um acontecimento
ocasional e arquitetado, que ocorre devido a objetivos preestabelecidos (SILVA; ALVES,
2013). Nesse sentido, Cunha e Rego (2003) sustentaramngueanca organizacional pode
ser vista como um procedimento elaborado, promovido por uma gestéo, tendo por finalidade
conduziraorganizagdo de um momento A para um momento B melhor sucedido.

Segundo Cunha e Rego (2002), a mudanca ndo pode ser considerada somente como
um processo planejado, sendo também importante entendé-la como em@gemieores
explicam que a ideia de que a mudanga € um processo planejado relaciona-se a nocao

predominante nos estudos organizacionais e na gestdo. Essa perspectiva trata a gestdo d:



mudangca como uma responsabilidade da alta administracdo. Desse modo, 0s autores
explicam:
A estes compete conduzir a mudanca de tal forma que a organizacae sedmn
adaptada e, desejavelmente, mais adaptativa, isto €, que revele um grau elevado de

ajuste as caracteristicas atuais da envolvente, sem o fazer sacrificando a
possibilidade de ajustamento a diferentes condic¢des futuras (CUNHA; REGD), 20

p.4).
J& a mudanca emergente possui caracteristicas e pressupostos diferentes:

Ela consiste no surgimento de novos padrées organizativos como @nsaqia
adaptagdo as contingéncias locais e na auséncia de um programa pré-estaBelecido.
seu ponto de partida é a complexidade das interagBes sociais no sistema
organizacional, a qual torna redutora qualquer tentativa de entender a mudanca
como um processo captavel através da andlise das decisdes da gestdo de topo
(CUNHA; REGO, 2002, p.4).

Para os autores, a mudanga € um processo que se auto-organiza, e ndo somente um
processo planejado de gestao da organiz@dblHA; REGO, 2002).

Bruno-Faria (2003) percebe a mudanga organizacional como um processo constante,
denominado como variacfes que acontecem na organizacdo, podendo ser planejadas ou nao
asquas acarretam impacto nos resultados e/ou nas relacfes estabelecidas entre os sujeitos que
as compdem. Tais variagcBes acontecem no ambito fisico, nos valores, nos processos e no
cotidiano das organizagoes.

Wood Juniorn2009, p. 190) afirma que mudanga organizacional “¢ qualquer mudanga
de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ounjunt® da organizagdo”. Segundo o
autor, as transformacdes econdmicas, politicas, sociais e tecnoldgicas ocorrem velozmente,
impulsionando as organizacbes a promoverem adaptacdes que condizem com este
acontecimento.

Santos (2014) acrescenta, ao analisar o processo de mudanca organizacional, que 0s
fatores os quais estimulam as mudancas podem ser atribuidos a uma exigéncia do anercado,
avancos tecnologicos ou simplesmente a uma estratégia da organizagdo, desencadeada po
algum obijetivo especifico. As exigéncias do mercado, por exemplo, podem ser representadas
pela atitude de clientes cada vez mais exigentes em adquirir produtos com alto valor
agregado, tornandee um desafio para que as organiza¢cdes desenvolvam novas metodologias
de producgédo ou adan sistemas de gestdo que possibilitem a sua sobrevivéncia no mercado.

Morgan (2006) ja discorria acerca do planejamento da mudanca, percebemdo ess

fendbmeno como uma estruturacdo de uma referéncia para os trabalhadores. Para o autor, o
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planejamento da mudanca deve ser efetuado levando em consideragdo alguns topicos como:
comunicacdo de qualidade sem ambiguidades, fundamentos firmeseemesuporte a
relacdes, estrutura flexivel que permita a procura de solucdes para as eventualidades, bem
como agregacao de valor que viabilize o alcance de vantagem no mercado.

Sendo assim, a conducdo de um processo de mudanca organizacional leva a uma
situagdo que ndo é tranquila nem segura, em vista ao alcance do resultado desejado. Na
maioria das vezes, 0 processo € incerto, descontinuo e conflitivo, e seria bem mais tranquilo
realizar o trabalho de mudanca organizacional se as pessoas envolvidas se manifestassem
sempre favoraveis a aceita-la (MOTTA, 2001).

A pesquisa aqui proposta estd apoiada no conceito introduzido por Wood Janior
(2009) e Motta (2001), os quais denominam mudanca organizacional como qualquer mudanca
na organizacdo, podendo ser de ambito estrutural, estratégico, tecnoldgico, cultural, humana
ou de outra natureza. A analise dessas perspectivas serdo elaboradas sob o modelo propost
por Motta (2001), que discorre acerca dos aspectos estrutural, estratégico, tecnoldgico,
cultural, humano e politico.

Nos ultimos anos, emergiram varios modelos e teorias com a finalidade de entender
como é elaborado o processo de mudanca, evolucdo e gestdo da mudanca. Para Motta (2001)
todos os modelos usados nessa perspectiva abrangem alteracdes tecnoldgicas, econémicas
politicas, sociais e inovacfes que estdo presentes no cotidiano das organizacdes em um
contexto geral.

Sendo assim, a seguir, serdo apresentados modelos que abordam a mudanca

organizacional.

2.1.2 Focos da mudanca: teorias e modelos

A respeito da tematica mudanca organizacional, existem diversos modelos e
abordagens, entre os quais o mais citado € o modelo elaborado por Kurt Lewin em meados do
século XX. Lewin (1951) prop6s a implantacdo da mudanca nos sujeitos dentro das
organizacfes. Para esse autor, a mudanca é elaborada em trés etapas: descongelamentc
implantacéo e recongelamento. Na etapa do descongelamento, 0s sujeitos tém a percepcao de
que a mudanga é inerente e indispensavel para o crescimento da organizagdo. Lewin (1951)
entende que o desejo de concretizar a mudanca deve antecipar a propria mudanga, assim,
guando os individuos absorvem a necessidade de mudar, acontece o inicio do procedimento,
ou sejaaetapa do descongelamento (BOTELHO, MACEDO; GAUTHIER, 2012).
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Lewin (1951) descreve que a primeira etapa ndo € a mudanca de fato, e sim um estagio
de pré-mudanca, tendo por finalidade fazer com que os individuos se conscientizem da
mudanca. Mssa etapa, os individuos podem manifestar um desconforto por sentirem seu
statusquo abalado e, por isso, faz-se necessario uma intervencéo para que os trabalhadores
entendam a necessidade da urgéncia da mudanca.

Na segunda etapa, nomeada de implantacdo, as mudancas pretendidas sao inseridas
nas acdes dos sujeitos. Assim efetisaapresentacées de novas situacoes, valores e atitudes
para atingir resultados mais elevados. Por fim, a terceira etapa, ou seja, o recongetamento,
inserida com a finalidade de consolidar um modelo inovador de comportamento, promovido
por mecanismos de refor¢co aos resultados favoraveis concretizados pela mudanca (LEWIN,
1951).

A mudanca é vista como um projeto a ser elaborado, acontecendo em meio a um
ambiente estavel dentro da organizacdo (LEWIN, 1951). O modelo de Lewin foi primordial
para o entendimento do processo de mudancga, alcangando reconhecimento mundial. Contudo
alguns pesquisadores e estudiosos desse evento criticam sua eficacia. Botelho, Macedo e
Gauthier (2012), afirmam que os pesquisadores que adotam essas criticas entendem que o
modelo de Kurt Lewin n&o possui utilidade concreta nas organizagées, que mudam
velozmente, por meio da inser¢cao de novas tecnologias e novos conhecimentos.

Segundo Botelho, Macedo e Gauthier (2012), o modelo de Kurt Lewin recebeu
algumas represalias por ser classificado como “estranhamente linear e estatico" e
"descontroladamente inadequado”, em geral, "simplista”. Apesar de o cenario empresarial ter
sofrido grandes mudancas desde os anos 1950, quando o modelo foi inserido na academia,
percebe-se que muitos modelos de gestdo de mudanca atuais sdo baseados no modelo ¢
abordagem de Lewin (1951).

Outro modelo proposto, desenvolvido por Burns e Stalker (1961), ndo se propde
apenas analisar a mudanga como um evento ocorrido somente dentro da organizagao, e sim
como uma reacdo da organizacdo ao contexto em que esta imsescalEsres estudaram
vinte organizagdes verificando as relacdes apresentadas entre as acdes administrativas e ©
ambiente externo. Com os resultados encontrados, os autores arquitetaram dois modelos de
gestdo organizacional: as organizacoes mecanicas e as organiza¢cdes organicas.

Na visdo de Burns e Stalker (1961), as organizacbes mecanicas estao sustentadas em
estruturas de burocracia de gestdo, as quais se apoiam em uma rigida divisdo de trabalho,
oficio altamente especializado, em que as decisfes sdo promovidas pela cupula. Ha alta

verticalizacdo do poder, o contr@enflexivel e observaesobediéncia as regras e normas da
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organizacdo. Nas organiza¢Bes organicas, por outro lado, as estruturas sdo mais maleaveis,
podendo sofrer mudancas do ambiente com facilidadsseNambiente, os colaboradores se
dividem em equipes paeexecucao das tarefas, a sustentacéo organizacional é horizontal, as
decisbes sdo tomadas de forma descentralizada e o poder pode ser compartilhado. Dess
forma, as organizagdes organicas sao visualizadas como um sistema aberto, vivo e complexo,
conseguindo ter uma adaptacao versétil ao ambiente onde estéo introduzidas. Essa adaptacac
tem como consequéncia mudancas cotidianas no ambiente interno da organizacao.

Burns e Stalker (1961) acrescentam que, quando o contexto externo se torna mais
instavel, as organizacgdes ficam propensas a se transformarem em orgéanicas, ou seja, adotam
métodos mais flexiveis commdescentralizacdo do podermenudanca da responsabilidade
para cargos menores da organizacdo, estimulando os colaboradores a se apropriarem de
incumbéncias mais complexas.

Para Pettigrew et al. (1989), o problema dos modelos € superar as visbes tradicionais
de mudanca, que entendem as acbes de forma ordenada, sequenciada e pretendem alcance
fins racionalmente declarados, colocando os autores em uma posicado mecanica e altruista na
procura de propdsitos das organizacfes. O modelo contextualista e processual de Pettigrew et
al. (1989) sintetiza a mudanga organizacional em trés pilares: contexto, que é o “porqué”
ocorreu a mudanga; contetido, que mostra “o qué” mudou; processo, que explica “como”
mudou (PETTIGREW et al, 1989, p. 146-147).

O modelo de Pettigrew et al. (1989) permite obter parametros que estabelecem
ligacdes entre conteddo, contexto e processos de mudanca continua, entendendo o contexto
nao apenas como um ambiente estimulante, mas também como uma organizacéo de estruturas
e processos, em que as interpretacdes intrinsecas dos sujeitos tém um papel importante pare
moldar o processo, ja que esses tém sua propria percepcéo, compreensao e aprendizagem.

As abordagene os modelos de mudanca organizacional apresentam beneficios,
complementos e limitagdes. Para Motta (2001), ndo ha um modelo que abrange a totalidade
para a eficacia da mudanca. Dessa forma, o autor enfatiza a necessidade de x#oa refle
aprofundada do processo de mudanca organizacional, com a finalidade de aumentar a
compreensao do evento, inserindo uma analise critica e extensa das perspectivas, temas e
unidades da problematica.

Motta (2001) considera, em seu modelo de analise organizacional, as dimensdes de
uma organizagdo que sdo factiveis de mudancas, adotando as perspectivas estratégica,

estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica.
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Na perspectiva estratégica, vé-se a organizagdo como um sistema aberto e inserido em
um contexto social, econdmico e politico; privilegia-se sua forma de relacionar-se com a
sociedade, isto é, sua razdo de ser, seus produtos e seus servicos. Para mudar € precise
redefinir sua misséo, seus objetivos e suas formas de identificar e selecionar alternativas de
acdo. Segundo esse modelo, a mudancga envolve a abertura no sistema de comunicacdes
internas e externas, nova forma de se pensar a organizacédo e o aperfeicoamento do process
decisoério (MOTTA, 2001).

A perspectiva estrutural vé a organizacdo como um sistema de autoridade e
responsabilidade, ou seja, através do conjunto de normas e orientagcbes que determinam o
comportamento das pessoas empenhadas na tarefa comum. Pressupde a definicdo prévia dc
papel formal dos funcionarios como o fator primordial de eficiéncia e eficacia. Para mudar
uma organizacdo, é necessario alterar a forma pela qual se distribuem formalmente a
autoridade e a responsabilidade. O agente de mudanca € a pessoa conhecedora dos aspecic
institucionais legais da instituigcdo e, sobretudo, das formas alternativas de se estruturar uma
organizacdo (MOTTA, 2001).

Quanto a perspectiva tecnolégica, que engloba a divisdo do trabalho, a especializacao
de funcbes e o tipo de tecnologia a ser empregada na producdo, preocupa-se com a
racionalidade do processo produtivo, principalmente c@spaco, 0 tempo, 0 movimento,
custo,aqualidade eaagregacao de valor para a clientela. O padrao de inferéncia com relagao
a mudanca relaciona-se ao fato de que para mudar uma organizacdo € preciso alterar sua
tecnologia, suaecializacdo de funcbes e seus processos produtivos, ou seja, rever a forma
pela qual se utilizam os recursos materiais e intelectuais. O trabalho do reformador consiste
em rever processos, estudando, uma por uma, cada tarefa que os compde, reavalia-los e
propor novas formas de executa-los (MOTTA, 2001).

A perspectiva humana vé a organizacdo como um conjunto de individuos e grupos. De
um modo geral, define como relevantes 0s objetivos e a autorrealizacdo individual, o
comportamento e as interagdes pessoais e grupais, bem como a organizacao informal. Mudar
significa, em grande parte, renovar um contrato psicoldgico entre o individuo e sua
organizacao, procurando equilibrar as formas e os graus de contribuicdo e de retribuicéo. Para
se mudar uma organizacdo, € necessario alterar atitudes, comportamentos e a forma de
participagdo dos individuos. O objetivo da mudanga é trazer satisfacdo e harmonia ao
ambiente de trabalho tanto como fatores de realizagdo e progresso pessoais como causadores
de eficiéncia (MOTTA, 2001).
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Na perspectiva cultural, a organizagdo € um conjunto de valores, crengas e habitos
coletivamente compartilhados. Esse conjunto tipifica cada organizacao e a singulariza perante
outras. Ha expressdes culturais em todas as dimensdes organizacionais: na estrutura, na
autoridade, em reunides e conferéncias, nas formas de comunicacdo, nas premiacoes, na
definicdo de tecnologia e no seu uso. O modelo cultural preocupa-se mais com o
coletivamente compartilhado e menos com atitudes e comportamentos individuais. Existem
valores, habitos e crencas individuais que ndo fazem parte da programacdo coletiva e,
portanto, ndo compdem a cultura organizacional. Para mudar uma organizacéo, é necessario
substituir a programacao coletiva na busca de um novo sentido de identidade. Vé-se a
mudanca como um empreendimento coletivo, através da mobilizacdo das pessoas, para se
alterar seus valores, crencas, habitos, ritos, mitos, simbolos, linguagens e interesses comuns.
O objetivo da mudanca € internalizar novos valores e portansidera-se o treinamento um
instrumento importante desse processo de socializagdo (MOTTA, 2001).

A perspectiva politica vé a organizacdo como um sistema de poder em que pessoas ou
grupos procuram maior influéncia no processo decisério. Presume-se que os funcionarios,
além de desempenharem funcdes de interesse coletivo, possuem interesses individuais na
carreira e na organizagdo: agem de forma a maximizar Seus interesses ou conservar seus
recursos de poder. Como os recursos de poder séo limitados, ocorrem disputas de natureza
politica como, por exemplo, conflitos sobre recursos e formacgéo de grupos de prote¢cdo mutua.
Portanto, todos os membros de uma organizacdo participam de um jogo politico em que se
alteram ganhos e perdas. O padrédo de inferéncia com relacdo a mudanca pode ser visto de
maneira que para mudar uma organizacao € necessario provocar uma redistribuicao de poder,
de forma a satisfazer novas prioridades de acdo. As mudancas incluem ampliar o acesso as
informacBes, melhorar as comunicacfes internas, criar formas participativas de gestdo e
critérios mais claros de concentracao e distribuicdo de poder. Inclui ainda uma grande tarefa
de negociacgéao interna e de solucdes de conflitos (MOTTA, 2001).

Segundo Motta (2001), ao se promover a analise de uma organizacédo, pode haver
interferéncia dependendo da abordagem enfockdperspectiva e do modedser adotado.
Contudo, a organizacdo, em sua totalidade, deve ser entendida como um evento social global,
uma vez que, para conseguir efetuar a mudanga em uma organizagéo, € necessario analisar

seu carater interdependente dentro de uma viséo global.
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2.2 Reacbes a mudanca

Constata-se que 0 processo de mudanca organizacional apresenta grande chance de
falhar quando os trabalhadores se fecham para este acontecimento (MARQUES et al., 2014).
Elias (2009) e Peccei et al. (2001) afirmam que ainda que a mudanca tenha seu planejamento
bem arquitetado|& pode acarretar em incertezas e perturbacdes dentro das organizacoes.

Na visdo de Piderit (2000), a andlise da mudanca organizaeiomdlel individual é
um processo complexo, que deriva da cognicdo, emocao e comportamento dos individuos. A
acao cognitiva engloba os valores individuais em relacdo a mudangianensdo emocional
sdo os sentimentos causados pela mudanca. O elemento comportamental compreende o
resultado da avaliacdo que o individuo efetua acerca de como deve agir perante a mudanca. O
autor argumenta que a interferéncia individual se vincula mais as atitudes futuras e menos a
lembrancas e comportamentos do passado.

A conduta individual da mudanca refere-se a percepc¢ao total que o sujeito tem sobre a
mudanca e consequentemente avalia psicologicamente se a mudanca é benéfica owando. Dess
forma, Marques, Borges e Reis (2016) salientam que as reacdes possiveis em relacao a
mudanga organizacional assumem a natureza deomtimuum,que vai desde a resisténcia
ativa, em um extremo, até a cooperacao ativa em outro extremo. Thomas e Hardy (2011)
afirmam que os valores e sentimentos individuais se associam para resultar na acao frente a
mudanca. A reacdo individual a mudanca também é consequéncia da influéncia dos
significados que sdo compartilhados pelos individuos envolvidos no process. Ess
entendimento nem sempre é reflexo de boas interpretacbes, que geram uma percepcao
benéfica da mudanca, jA que em muitas ocasides o processo € imposto sem que haja
participagdo dos envolvidos. Dessa forma, a repercussao acerca do fenémeno gera um lado de
cooperacao e outro de resisténcia. A cooperagcao pode ser descrita como 0 engajamento e a
colaboracdo do trabalhador aumentando as chances de efetividade da mudanca arquitetada
pela organizagao (KIM et ak011).

A resisténcia é 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 manutencao dstatus quceem resposta a uma presséo para modifica-lo. Hernandez e Caldas

(2001) apresentam um Modelo Individual de Resisténcia a Mudanga, cujo processo ocorre em
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trés fases: a primeira apresenta-se em dois estdgios; a segunda em quatro; a terceira, em un
Unico estagio. No total, sdo sete estagios, ditos aqui resumidamente: esta@gposicao a
mudanca ou inovacao; estagio deiprocessamento inicial a respeito da mudanca; estagio
trés — resposta inicial a respeito da mudanca; estagio quapmcessamento estendido;
estagio cince- aceitacao e resisténcia emocionais; estagioc-d9ategracao; e o estagio sete
conclusao (resisténcia, indecisdo e ado¢do da mudanca). Vale ressaltar que esse modelo €
“circular”, pois apesar dos fatos propenderem em uma determinada ordem, conforme 0S

estagios citados, o individuo pode deslocar-se de um estagio para outro ou mesmo retornar a
estagios anteriores, em fungéo de suas caracteristicas individuais ou coletivas.

Silva e Vergara (2003), Hernandez e Caldas (2001) e Piderit (2000) pactuam ao
consideragm a resisténcia a mudanca um comportamento negativo ou de desobediéncia. Para
eles, os administradores deixam de considerar preocupacdes validas e importantes dos
funcionarios sobre as mudancas propostas.

Nesse sentido, Sobreira Neto e Azevedo (2004) dispéem sobre alguns aspectos
positivos da resisténcia a mudanca. Os autores afirmam que apesar de a resisténcia a mudanc:
ser considerada tradicionalmente um grande problema que requer uma acédo imediata, ela
também pode ser considerada uma ferramenta propulsora da mudanca organizaceonal. Ess
nova visao da resisténcia a mudanca é baseada na ideia de, ao invés de ser considerada ur
sintoma de disfungéo organizacional, a resisténcia representar, com frequéncia, um curso de
acao ldgico e justificavel do ponto de vista dos que estdo envolvidos ou sdo afetados pela
mudanca.

Observase conforme Giroux (1993), citado por Silva e Vergara (2003), que as
numerosas falhas nas tentativas de mudanca organizacional tém sido frequentemente
atribuidas, de modo simplista, a resisténcia humana e a problemas operacionais de
comunicacao. Nas abordagens mais tradicionais, o problema residiria, entdo, na atitude das
pessoas e na forma como a mudanca chega até elas, comunicada pela organizagéo.

O discurso nostalgico, para Silva e Vergara (2003), pode revelar muitos dos
sentimente dos individuos, tanto com relagdao a uma “era de ouro”, muitas vezes idealizada
ou até mesmo mitificada, quanto com relacdo ao preserttelas as suas adversidades.

Kets de Vries e Balazs (1999), citados por Silva e Vergara (2003), procuram
identificar as principais fontes de resisténcia a mudanca, que variam em fungcédo da situacao
dos individuos no processo, entre as quais estd o medo do desconhecido, que causa ansiedad
e perda da seguranca, resultando no desejo de retornar aos antigos padroes de comportamentc

o temor de que as boas condi¢des de trabalho ou a liberdade possam ser perdidas; o medo de
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gue a mudanca possa impliGaperda de responsabilidade e autoridade, com consequente
perda destatus direitos ou privilégios; o sentimento de ndo possuir suficiente competéncia e
vigor para 0s novos aprendizados que a mudanca implica; a impressédo de que a mudanca €
uma punicao ou represalia a acdes anteriormente realizadas ou um ataque a seu desempenht
passado; e a ameaca de perda de amigos, contatos e aliangas.

Silva e Vergara (2003) afirmam que o mito da resisténcia humana parece ser ainda
parte de um “texto” que ajuda as pessoas a explicarem para elas mesmas aquilo que nado
conseguem entender, a lidar com a inseguranca de ndo saberem os limites do que podem se
permitir sentir e a reduzir suas proprias ansiedades, atribuindo aos outros a imagem da
fragilidade que elas mesmas parecem nao ter como controlar, conseguindo assim preservar-se.

Para Motta (2001), a partir do momento em que a mudanca passou a ser concebida
como fator representante do progresso organizacional em funcédo das mudancas tecnoldgicas e
econdmicas, a resisténcia também ganhou seu espaco. O autor retrata ainda o processo de
evolucéo, afirmando que a resisténcia era considerada apenas como uma forma de oposi¢cao
minima vista como insubordinacdo e facilmente controlada pela repreensdo. Em um contexto,
segundo o autor, em que a disciplina e a forca eram a cultura que movia as organizacoes, essa
imagem de rebeldia ndo se compatibilizava com a aceleracdo tecnolégica, a alta
competitividade empresarial e a democratizacdo do trabalho. Passou-se entdo a ver a
resisténcia como uma questéo individual e de responsabilidade do trabalhador, definida como
comodismo e apego excessivo as condicdes existentes até entéo.

Posteriormente, segundo Motta (2001), a resisténcia passou a ser vista pelos interesses
da organizacdo. Tratava-se de um fendmeno abrangente que permeava toda a organizacac
com o envolvimento dos recursos organizacionais como forma de opor, bloquear e retardar a
entrada das novas alteracfes. ApoOs essa fase, a resisténcia pode ser algo tdo natural quanto
prépria mudanca, na medida em gque se manifesta como um indicador das incoeréncias
intrinsecas a mudanca apontando criticas ao processo.

Nesse sentido, Nascimento (2014) explica que, na maior parte das organizacoes, 0
processo de mudancga organizacional ndo implica, necessariamente, estabilidade e segurancga
para chegar aos resultados tragcados no tempo determinado. Dependendo do prazo e do
volume dessas mudancas, nao é facil perceber se elas estdo sendo corretas para 0 empregado
para a organizacao.

Um fator decisivo para definir se o individuo ird cooperar ou resistir a mudanca € a
medida pela qual ele percebe que a mudanca sera benéfica ou prejudicial para elet(OREG

al., 2011). Thomas e Hardy (2011) concluem que os possiveis resultados de cooperacao ou
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resisténcia dependem de como o processo de mudanca é conduzido e da dindmica de cade
organizacdo. A mudanca bem-sucedida, ou seja, aquela que resulta em novo conhecimento,
inovacao e colaboracao dos funcionarios, é resultante de praticas de comunicacdo baseadas nc
didlogo e no envolvimento relacional, em que a intervencdo dos superiores € incremental e
colaborativa.

Marqueset al., (2014) explicam que, durante o processo de mudanca, a participacao
formal do funcionario continua influenciando seu comportamento, mas as expectativas
antecipadas ja sado conhecidas e deixam de ter efeito. Nessa fase, a qualidade das relacde:s
interpessoais e a qualidade da relacdo com a organizagdo passam a influenciar a reacao da
funcionario.

ApOs tracar 0s principais aspectos que caracterizam a resisténcia a mudanca
organizacional, a proxima secdo abordara as caracteristicas do programa REUNI, que foi um

fator de mudancas nas organizag@es publicas do pais.

2.3 Programa Reuni

Nos anos 1997 a 2007, houve um aumento de 134% no ndmero de matriculas
efetuadas no ensino superior. Esse acontecimento esta associado a participacdo das
instituicBes privadas, que ja em 2003 representavam 70,8% das matriculas. Mesesecom
aumento significativo de pessoas matriculadas, o acesso ao ensino superior brasileiro ainda
representava um desafio. Para tentar sumepaoblema, o ingresso em instituicdes publicas
ainda precisaria ser ampliado, uma vez que muitos jovens entre 18 e 24 anos ainda
precis&am ter acesso a essas instituicdes, especialmente os jovens de baixa renda (INEP,
2013).

Assim o governo federal, a fim de elevar o nUmero de pessoas matriculadas em cursos
superiores, expandiu as Instituicdes Federais de Ensino SupéfBS, oferecendo formas
de aumentar o ingresso e permanéncia dos estudantes na graduacéo, melhorando a qualidads
do ensino, bem como as estruturas fisicas, juntamente com 0s recursos humanos nas
universidades publicas, atentando para as peculiaridades e incentivando as diferengas de cade
universidade (INEP, 2013).

Nesse contexto, através do decreto n° 6.096/2007 (BRASIL, 2007c), foi criado o
Programa de Apoio a Planos de Reestruturagcdo e Expansédo das Universidades-Federais
REUNI. Esse programa teve por finalidade aumentar progressivamente o nivel de conclusdo

dos cursos superiores presenciais de 65% para 90% além de aumentar a quantidade de
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matriculas de 10 alunos por professor para 18 alunos por professor, no periodo de cinco
anos, desde a implantacdo do programa em cada universidade.

Com o REUNI, o governo federal adotou uma série de medidas para retomar o
crescimento do ensino superior publico, que visava condicdes para que se promovesse a
expansao fisica, académica e pedagdgica da rede federal de educacao Aspegies do
programa contemplam o aumento de vagas nos cursos de graduacéo, a ampliacao da oferta de
cursos noturnos, a promocéo de inovacdes pedagodgicas e o combate a evasédo, entre outras
metas que tém o proposito de diminuir as desigualdades sociais no pais (MEC, 2010).

Segundo o Ministério da Educacdo e a Secretaria de Educacdo Superior (2009), o
programa REUNI, em sua génese, estabeleceu alguns objetivos principais: oferecer as bases
necessarias para que as universidades aumentem o ingresso e permanéncia em Seu Cursos
priorizar a qualidade de ensino garantindo inovacfes académicas; estabelecer meios para que
a graduacao possa ser integrada a pos-graduacao, a educacao basica ecapediissioaal
e tecnoldgica; e qualificar os recursos humanos, melhorando também o espaco fisico das
universidades.

Bittencour e Ferreira (2014) afirmam que a instauracdo do REUNI estava prevista para
o periodo entre 2008 e 2012. Para que o programa tivesse éxito no cumprimento de suas
metas, foi elaborada a construcdo e o reajuste de varias instalacdes, a exemplo de blocos de
sala de aula, bibliotecas, laboratérios, sala de professores, cantinas, espaco administrativos,
espaco de convivéncia, moradias estudantis, entre outros. O programa foi instaurado depois de
anos de restricdes de valores que seriam usados na educacao, acarretando grandes déficits n
estruturas educacionais. Devido a isso, as instituicbes federais apresentavam privagbes em
diversas areas, tanto na infraestrutura como nos recursos humanos.

Segundo Bittencour e Ferreira (2014), o decreto que instaurou o programa REUNI
passou por um processo de analise acerca de sua consisténcia e maneiras de atendimento
Apés ser aprovado, configuraram-se metas que digmenda transferéncia de recursos
financeiros para gastos cantontratacdo de funcionarios, com a instalagédo e manutencéo de
maquinarios, assim como com o melhoramento dos espacos fisicos.

No cenério brasileiro, o planejamento foi configurado nas universidades por meio da
implantacédo do Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI). Esse programa pode ser visto
como um planejamento estratégico para instituicoes, 0rgaos, empresas privadas e estatais,
tendo por finalidade analisar, credenciar e recredenciar, além de aprovar, a criagéaosde
cursos, e averiguar a qualidade dos existentes nas Instituicdes de Ensino Superior (IES)

privadas. No entanto, foi aceito gradualmente para ser uma forma de gerenciamento dentro
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de grande parte das IFES (DEUS, 2008).

No que tange a infraestrutura, foi implementado o Plano de Reestruturacdo e
Expansao, elaborado por cada centro universitario para melhorar e reconfigurar espacos
fisicos, nomeado de Plano Diretor de Infraestrutura Fisica. Esse plano deveria englobar todas
as peculiaridades, orcamentos e quais as possiveis localidades onde o servigo deveria ser
efetivado (BITTENCOURT; FERREIRA, 2014).

Com relacdo aos investimentos, foi previsto pelo documento Diretrizes Gerais (2007)
que seriam dispostos dois bilhdes de reais pamgplantacdo do programa. No documento
declaravase

(...) uma parte deste total de recursos, correspondendo a 500 milh@assdsara
alocada considerando-se o numero de matriculas projetadas com base nos dados
consolidados PinglFES 2005. O valor restante, da ordem de 1,5 bilhdo, sera

distribuido considerando-se um valor de referéncia - SESu de cinco mil aeais p
cada nova matricula projetada. (DIRETRIZES GERAIS, 2007, p. 9).

No entanto, 0 MEC, ao analisar o desempenho do programa, verificou que era preciso
liberar mais verbas para sua consolidacao.

Bittencourt e Ferreira (2014) enfatizam que as universidades confeccionaram o0s
Planos Diretores de Infraestrutura Fisica em um tempo menor que o0 necessario para abordar
todas as peculiaridades inerentes a realizacdo de estimativas sobre em quais localidades
poderia ocorrer a expansao do programa. Muitos centros etahara calculos referentes ao
gasto total do espaco estimado, multiplicando o gasto por metro quadrado de uma obra
recomendado pelo Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e indices da Construcdo Civil
(SINAPI). No entanto, os valores emitidos pelo SINAPI ndo abrangem alguns elementos, a
exemplo da execucdo de projetos, licencas necessarias, servicos preliminares, Sundacde
especiais, instalagdes provisorias, ligacbes de agua, energia elétrica e esgoto, equipamentos
mecanicos, instalacdes especiais, impermeabilizacdo, lucro da construtora e incorporadora
BDI (Beneficios e Despesas Indiretas), instalacbes de combate a incéndio, instalacdes de
logica e outros itens. O SINAPI também desconsiderou elementos relacionados a
infraestrutura, tais como a construgcdo e melhoramento de edificagbes (estacignamento
redimensionamentos e instalagfes de energia elétrica), entre outros.

No entanto, Léda e Mancebo (2009) afirmam que o REUNI precarizou o trabalho do
docente e ampliou a heteronomia universitaria, pois o programa do governo em prol da justica
social ndo deu a contrapartida orcamentéria necessaria as universidades. Para as autoras, na
foram poucos os pesquisadores que, através de complexos calculos, afirmaram que a

expansdo da educacdo superior, nos moldes colocados pelo REUNI, ndo teriam uma
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contrapartida orcamentéria correspondente para a implementacdo de um ensino de qualidade,
ressaltando ainda que ja era precéria a situacdo fisica e de pessoal da maioria das
universidades federais. Léda e Mancebo (2009) mencionam que alguns aspectos merecem ser
considerados. Um deles refere-se a indissociabilidade entre ensino-pesquisa-extensao,
definida no Artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988. Pargaiavra “pesquisa” ndo
aparece uma soO vez no decreto que determina o REUNI, nem no documento Diretrizes Gerais
do REUNI, que normatiza e detalha emdto. Nas “Diretrizes” ocorre uma tnica mencao a
palavra extensao ao se referir as “politicas de extensao universitaria”’, como uma dimensao do
compromisso social da instituicdo. As autoras afirmam, sem meias palavras, que a expansao
desejada e ‘financiada’ seria s6 para o ensino. Outro aspecto seria a autonomia universitaria,
gue ja era bastante fragil, pois ndo restaria margem de escolha para as universidades federais
fora da aplicacdo da visao oficialmente definida pelo decreto.

Um aspecto importante a ser considerado também ¢ o “trabalho docente flexivel e
multifacetado”. Os docentes possuem um rol de atividades extenso e sua carga de trabalho se
estende para além dos muros das instituicdes, da carga horaria de oito horas diarias, da
semana de cinco dias, acarretando diversos tipos de doencas, desanimo, cansaco, ansiedade
Com o REUNI, deve-se acrescentar a esse quadro, o sobretrabalho que advém da
multiplicacéo de estudantes sob a responsabilidade do docente, bem como o desgaste de um
cotidiano sem sentido, marcado pelo insucesso de estudantes que aprendem mal. Outro
aspecto ligado aos docentes seria a contratacdo pelo banco de professores-equivalentes, que
seria a possibilidade de reposicao rapida de professores efetivos por substitutos, aprofundando
o fosso entre o trabalho realizado pelo professor efetivo, com dedicagdo exclusiva, e o
trabalho do professor substituto, cujo contrato de trabalho o limita a sala d€@uldsso,
dando um retoque final a légica produtivista e empresarial que perpassa pelo REUNI e afeta
em cheio os docentes (LEDA e MANCEBO, 2009).

Léda e Mancebo (2009) finalizam afirmando que as instituicbes que se sujeitarem as
imposicdes do REUNI em troca de verbas adicionais, porém nao suficientes, se
transforma@io de modo progressivo e irreversivel, em somente univeesidat ensino”

precarizadas e de qualidade duvidosa.
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2.3.1. Reuni e a UFV

Das 54 universidades federais existentes no pais, 53 aderiram ao programa Reuni em
2007, inclusive a UFV. Com vistas ao atendimento das exigéncias estabelecidas pelo plano, as
instituicdes de ensino superior federal apresentaram ao Ministério da Educacao (MEC) planos
de reestruturacéo e adotaram mecanismos para sua implemefRagddsso, a UFV criou
uma “suUmula do fano”, em quese ressaltaram acdes voltadas para a reorgamizaca
académica, determinando o incremento na eficiéncia da UFV, com o aumento no numero de
estudantes atendidos e no percentual de estudantes diplomados. Para que a UFV pudesse
ingressar no programa do REUNI, ela deveria atender algumas condi¢cdes/projecoes, dentre
elas, a meta de crescimento projetado para a graduacéo de 3.335 matriculas ao final de 2012.
Com os célculos de projecdo, as matriculas passariam para 9.051, com base no periodo 2008-
2012. O aumento projetado seria de 42%, atendendo-se, assim, a condicdo de expansao
estabelecida. O crescimento da graduacdo a ser contabilizado para o REUNI ocorreria nos
campide Vicosa e Florestal, 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 aprovacao da CAPES para inicio em 2008. A UFV também pretendia
trabalhar em dois eixos fundamentais: a diminuicdo do indice de evasao e a otimizacdo do
preenchimento de vagas ociosas.

Para atender as varias condi¢cdes de adesdo ao programa, a UFV precisava também se
reestruturar fisicamente. Para viabilizar o projeto de expanséo fisica, compra de mobiliario,
equipamentos e material bibliografico, o REUNI poderia disponibilizar até o montante de
R$26.505.208,13 para a UFV, em um periodo de quatro anos, considerando-se que as metas
estabelecidas seriam alcancadas. Haveria também contratacdo de pessoal, programas de
bolsas e custeio. Sendo assim, foi planejado que a UFV disporia de recursos crescentes ao
longo de cinco anos, 2008-2012, que seriam liberados a medida que as metas propostas no
plano de expansao e reestruturagdo fossem cumpridas para contratacdo de docentes e técnico
administrativos; concessdo de bolsas: assisténcia estudantil, mestrado, doutorado, pos-
doutorado e professor visitante; e outros custeios como material de consumo. Na citada
sumula, existem varias tabelas que demonstram em numeros todos esses fatores aqui

descritos. Os recursos humanos e financeiros prescritos do REUNI foram fundamentais para

Ministério da educacao — Universidade Federal de Vigosa — UFV. Disponivel em: <http://
http://www.reuni.ufv.br.
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viabilizar a realizacdo de projetos que visem ao ensino, a pesquisa e a extensdo e a assisténcis
estudantil (UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA, 2017).
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3 METODOLOGIA

3.1 Abordagem e tipo de pesquisa

Conforme Marconi e Lakatos (2010, p. 6), “a selegdo da metodologia esta relacionada
de forma intrinseca ao problema a ser estudado, dependendo de fatores como a natureza dc
fendmeno, do objeto da pesquisa e de outros elementos encontrados no campo de
investiga¢do”. Ainda segundo Rosa e Arnoldi (2008), a escolha do procedimento e das
técnicas adequadas € ponto crucial para o desenvolvimento e a fidelidade dos resultados.

Minayo (2007) define a metodologia de forma abrangente:

(...) a) como a discussdo epistemologica sobre o “caminho do pensamento” que o

tema ou o objeto de investigacdo requer; b) como a apresentacdo adequada e
justificada dos métodos, técnicas e dos instrumentos operativos que davem s
utilizados para as buscas relativas as indaga¢Bes da investigacdo; c) e como a
“criatividade do pesquisador”, ou seja, a sua marca pessoal e especifica na forma de
articular teoria, métodos, achados experimentais, observacionais ou de qualquer
outro tipo especifico de resposta as indagac¢des especificas. (MINAYO, 2007, p. 44

Sendo assim, a estratégia de investigacdo escolhida para esse estudo foi a de métodos
mistos. Conforme Creswell (2010, p. 247-253), essas estratégias revelam que facilmente, a
depender da questdo de pesquisa, as propostas de estudo podem empregar métodos
guantitativos e qualitativos, ora atribuindo mais peso a um que a outro, ora iniciando-se com
um e concluindo-se com outro.

Pode se dizer que a referida pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso, por
configurar-se como abordagem metodoldgica de investigacdo realizada pelo autor no 6rgao
publico (UFV-CAF). Para Godoy (2007), o estudo de caso refere-se ao exame detalhado de
um determinado fenbmeno a ser analisado em suas nuances, a partir da observacao
participante continuada de uma unidade social previamente definida.

Segundo Yin (2001)ps estudos de caso ndo buscam a generalizacdo de seus
resultados, mas sim a compreensdo e interpretacdo mais profunda dos fatos e fendbmenos
especificos. Embora ndo possam ser generalizados, os resultados obtidos devem possibilitar a
disseminacédo do conhecimento, por meio de possiveis generalizagées ou proposi¢des teoricas
que podem surgir do estudo. Ainda conforme Yin (2001, p. 27), o aspecto diferenciador do
estudo de caso “reside em sua capacidade de lidar com uma ampla variedade de evidéncias —

documentosartefatos, entrevistas e observagoes”.
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Essa pesquisa também foi do tipo descritivo. Para Gil (1994), a pesquisa descritiva
possui como objetivo a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fendémeno
Tal escolha ocorre através da descricdo das reacdes as mudancas organizacionais dos

servidores da UF\Gampud-lorestal.

3.2 Unidade de andlise e sujeito da pesquisa

A unidade de analise desta pesquisa é a Universidade Federal de-V{gasgpus
Florestal, foi definida pela conveniéncia do pesquisador trabalhar neste local e ter um acesso
facilitado para a obtencdo dos dados e informacbes. Os sujeitos desta pesquisa foram os
servidores ativos e inativos, do quadro de efetivos da O&vipusFlorestal, que de acordo
com o setor de Servico de Gestdo de Pessoas, em novembro de 2017, caampreeridtal
de 341 pessoas. Dessas, 205 eram servidores técnico-administrativos, 115 docentes e 21 séc
aposentados recentésjue compreendiam tanto docentes quanto técnico-administrativos,
trabalhadores do campo, portaria, refeitorio, entre outros. Dentro dessa populacdo, 138
servidores ativos e inativos atendem o critério estabelecido para essa pesquisa, voltada para 0s
servidores que ingressaram campusantes de 2006, pois esses vivenciaram as mudancas
trazidas pelo REUNI.

O acesso a esses servidores que atendem o critério mencionado se deu mediante a base
de dados do setor de Servico de Gestdo de Pessoas da instituicdo, que forneceu 0s homes e
tempo de servico prestado. Dos 138 servidores aptos a essa pesquisa, 26 sdo docentes ativos
91 sdo técnico-administrativos ativos e 21 sdo inativos, entre os quais, 5 docentes e 16
técnico-administrativos.

Levando em conta a quantidade de servidores aptos a participar da pesquisa, foi
realizado o calculo para estipular a amostra que representaria toda a populacéo a ser estudada
Utilizou-se assim a férmula para determinacdo do tamanho da amostra baseando-se na
estimativa da proporc¢éo populacional.

n =N.Z2.p.(1p)
Z2.p.(1-p)+e2.(N-1)
Onde:
n— amostra calculada;

N — populacao;

® Foram considerados aposentados recentes aqueles que entraram em processo de aposentadoria
apos a qualificagado do projeto em outubro/2017.
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Z — variavel normal padronizada associada ao nivel de confiancga;
P — verdadeira probabilidade do evento;

e— erro amostral.

A principio, para esta pesquisa, seria adotada, com base no calculo citado, uma
margem de erro amostral de 5%, que representaria a diferenca entre o valor estimado pela
pesquisa e o verdadeiro valor. E um nivel de confianca de 95%, que seria o0 grau aeeertez
qgue o valor obtido ao pesquisar a amostra representaria o valor que seria obtido ao pesquisar
toda a populacdo dentro da margem de erro estabelecida. Sendo assim, com base no calculo.
chegou-se ao numero amostral de 102 servidores a serem pesquisados.

Porém, de acordo com a acessibilidadecenveniéncia, ndo foi possivel alcancar os
102 servidores para este estudo. Foi obtido entdo um alcance de 61 servidores pesquisados,
que alteraram tanto o grau de confian¢a, que passou a ser de 85%, quanto a mamgem de er
que passo@ 7%. O questionario foi enviado por Google Forms, em janeiro de 2018, para
todos os servidores objeto desta pesquisa. Devido a baixa participacdo na resposta a
guestionario, apés duas semanas houve uma nova tentativa de envio pelo Google Forms.
Porém, as respostas pelo questionario eletrbnico foram modestas. Entdo, em fevereiro de
2018, utilizouse outra estratégia de abordagem aos servidores a fim de se obter uma maior
participacéo: foram feitas ligacOes telefonicas a todos os setores solicitando o preenchimento
do questionario e ainda houve uma visita a esses setores do campus para que 0s servidores
pudessem responder ao questionario manualmente. Portanto, o periodo entre o inicio e o fim

da coleta dos dados compreende janeiro de 2dis¢co do mesmo ano.
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3.3Técnicas de coleta de dados

Os dados foram coletados através do questionario (APENDICE Afpigaplicadoa
todos os servidores, preservando o anonimato dos mesmos. Através de uma entrevista
semiestruturada aplicada ao gestor aédmnpus que iniciou e acompanhou o processo de
mudanca(APENDICE Q, além de entrevistas semiestruturadas (APENDIQEc&n
servidores (técnicos administrativos e docenteg)atimpusde acordo com a acessibilidade e
por fim através de documentos, como o Plano de Desenvolvimento Institucional da UFV
PDI, Atas do Conselho UniversitaroCONSU, e Diretrizes Gerais do REUNI.

A realizacéo desta pesquisa foi autorizada pelo diretor geral da0arypus-lorestal
(APENDICE D). Os participantes foram informados sobre a natureza da pesquisa, 0s seus
objetivos e métodos utilizados bem como a garantia do seu anonimato por meio do Termo de
Consentimento livre e esclarecido (APENDICE E). Acrescenta-se que a coleta de dados
iniciou-se somente apoOs parecer favoravel do Comité de Etica e registro do projeto
(n°60255470555)

O questionario € um instrumento de coleta de informacéo, utilizado em investigacao
que, de acordo com Gil (2002), pode ser definido como uma técnica de investigacao social
composta por um conjunto de questbes submetidas as pessoas com proposito de obter
informagdes sobre conhecimentos, sentimentos, comportamentos, valores, temores, interesses,
aspiracoes e expectativas.

Marconi e Lakatos (2010, p. 88) definem o questionario estruturado como uma “[...]
série ordenada de perguntas, respondidas por escrito sem a presenca do pesquisador”,
contendo as seguintes vantagens: permite alcancar um maior nimero de pessoas; € mais
econdmico; a padronizacdo das questdes possibilita uma interpretacdo mais uniforme dos
respondentes, o que facilita a compilagdo e comparacao das respostas escolhidas, além de
assegurar o anonimato ao interrogado. O questionario utilizado nesta pesquisa foi uma
adaptacao do validado por Chaves (2005), elaborado a partir do modelo de Hernandez e
Caldas (2001), que propde um modelo de Resisténcia Individual & mudanca, tendo também
como suporte os modelos de Judson (1980) e de Baron e Greenberg (1989), para a
compreensao das reacdes dos servidores a mudanca.

Por fim, Richardson (2007) ressalta que 0s questionarios sozinhos podem n&o
satisfazer totalmente a investigacéo, a fim de se alcancar a profundidade na compreenséo do

fendbmeno a ser pesquisado, por sua natureza qualitativa.
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Sendo assim, fez-se necessario o uso de entrevistas semiestruturadas. Inicialmente foi
entrevistado o gestor ddampusdurante o periodo analisado da mudanca (APENDICE C) e,
em seguida, os servidores, de acordo eamessibilidade aos mesmos (APENDICE B), que
experimentaram o processo de mudanca que veio a ser analisado. Ao todo foram realizadas 14
entrevistas com os servidores, sendo todas elas gravadas e transcritas. Através disso, foi
possivel associar as perspectivas de Mudanga Organizacional de Motta (2001) com as reacgdes
dos servidores a mudanca, além dos impactos causados aos servidores.

Conforme Richardson (2007), nesse tipo de entrevista, o entrevistador faz ergunta
pré-estabelecidas que considere principais, mas esta livre para ir além, podendo elaborar
novas perguntas que tornem as respostas mais completas. As entrevistas semiestruturadas, d
acordo com Laville e Dionne (1999, p. 188), baseiam-se em um rotektddn de “...]
uma série de perguntas abertas, feitas verbalmente em uma ordem prevista”. Ressaltam
também que, durante a realizacdo da entrevista, devem-se seguir algumas recomendacoes:
fazer boas perguntas e interpretar as respostas; ser um bom ouvinte, ndo deixando se engana
por ideologias e preconceitos, no sentido de se buscar o objetivo.

Malhotra (2006) ressalta gaeopcao pela entrevista semiestruturada € justificada pela
necessidade de se obter uma visdo aprofundada do entrevistado, por meio de um roteiro
semiestruturado, que permite ao pesquisador a liberdade de utilizagdo e de inclusdo de novas
questbes caso seja identificada essa necessidade. O autor ainda menciona que esse tipo d
pesquisa em profundidade possui as seguintes vantagens: (1) revelam analises pessoais mais
aprofundadas do que os grupos de foco; (2) as respostas sao atribuidas diretamente a um
entrevistado especifico, diferentemente dos grupos de foco, em que é dificil determinar qual
entrevistado deu uma resposta em particular; (3) devido a reducdo da presséo social causada
nos grupos de foco, nas entrevistas individuais, a livre troca de informac6es € maior. E, por
fim, ha maior flexibilidade na conducdo da entrevista, ja que ndo existem as restricbes
necessarias para se conduzir um trabalho em grupo.

Para Easterby-Smitfrhorpe e Lowg2001),a utilizacdo da entrevista semiestruturada
€ mais apropriada nas seguinte circunstandiis quando é preciso entender as bases
utilizadas pelo entrevistado para formar suas visdes e opinides a respeito de uma determinada
situacdo; (2) quando o objetivo da entrevista é desenvolver um entendimento das
circunstancias em que esta inserido o respondente, a fim de que o pesquisador possa
influencia-las, de forma independente ou colaborativa; (3) quando a l6gica de uma situacao
nao esta bem definida; (4) quando o assunto a ser discutido é confidencial ou comercialmente

sensivel; (5) quando outra forma de abordagem ao entrevistado pode torna-lo mais relutante
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em discutir 0 assuntoNa presente pesquisa, pode-se observar que 0S pontos acima
mencionados séo aplicaveis tanto na necessidade do entendimento pelo pesquisador quanto ne
confidencialidade e sensibilidade dos aspectos envolvidos.

E por fim, de acordo com Gil (2002, p.62-3), a pesquisa documental apresenta
algumas vantagens por ser “fonte rica e estavel de dados”: ndo implica altos custos, ndo exige
contato com os sujeitos da pesquisa e possibilita uma leitura aprofundada das fontes. Ela é
semelhante a pesquisa bibliografica, segundo o autor, e 0 que as diferencia é a natureza das
fontes, sendo material que ainda nao recebeu tratamento analitico, ou que ainda pode ser
reelaborado de acordo com os objetivos da pesquisa. Que para fins deste estudo foram
utilizados os documentos: Plano de Desenvolvimento Institucional da—UFM, Atas do
Conselho Universitarie CONSU, e Diretrizes Gerais do REUNI.

3.4 Analise dos dados

Os dados foram analisados através dos métodos de Andlise de Conteudo (documentos
e entrevistas) e Estatistica Descritiva (questionérios).
No que tange a Andlise de Conteuftmam utilizados como base, neste trabalho, os

conceitos de Bardin (2006), quando define a analise de conteudo:

[...] um conjunto de técnicas de andlise das comunica¢des, que utiliza proteslimen
sistematicos e objetivos de descri¢cdo do conteddo das mensagensni{encad da
anélise de contetdo é a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢cdes de
producéo, inferéncia esta que recorre a indicadores quantitativos ou na@IBAR
2006, p. 38).

Como também afirma Chizzotti (2006, p. 98), “o objetivo da analise de contetdo é
compreender criticamente o sentido das comunicacdes, seu conteudo manifesto ou latente, as
significagdes explicitas ou ocultas”.

Atendendo a proposta de Bardin (2006), a organizagdo da analise de conteludo deste
estudo ira recorrer a trés etapas: pré-analise; exploracdo do material; e tratamento dos
resultados, dividindo-se em categorias de analise. Desse modo, para a operacionalizacdo da
andlise, de forma inicial, apés a transcricdo das entrevistas, o material foi separado em
categorias de analise. Em seguida, sintetizado, recortando-se apenas os conteudos de maiol
relevancia. Por fim, foram escolhidos trechos do discurso dos entrevistados, com o objetivo

de ilustrar as categorias analisadas. Entéo, foi realizada a interpretacao e analise do material.
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Com a relacdo a analise dos dados quantitativos, utdieausoftware Statistical
Package for the Social SciencdSPSS), versao IBM SPSStatistics 2.0, para o
processamento dos dados. A andlise teve como base a estatistica e como medida de analise fo
utilizados as médias e os desvios-padrédo. Para todos os testes estatisisidspu-se um
nivel de significancia de 95%, pois esse é o mais comumesde pelos autores.

Com o uso da estatistica descritiva, foi possivel concentrar e reduzir as informacdes
levantadas neste estudo, tornando-o mais manejavel a fim de se poder comparar e relacionar
os dados. &a Reis (2008, p. 15), a estatistica descritiva “consiste na recolha, apresentacao,
andlise e apresentacdo de dados numéricos através da criagdo de instrumentos adequados

quadros, graficos e indicadores numéricos”.

3.5 Sistematizacdo da pesquisa e seus constructos

Nesta pesquisa foram utilizados os modelos do processo de resisténcia a mudanca com
base nos trabalhos de Hernandez e Caldas (2001), Judson (1980) e Baron e Greenberg (1989)
utilizados por Chaves (2005), que facilitam o entendimento e a busca pelas respostas para 0s
objetivos deste estudo. Hernandez e Caldas (2001) propdem sete fases ou estagios do
processo de resisténcia a mudanca. Esse mddelatilizado neste estudo de maneira

reduzida, como se vé na figura 1.



Fase Lt Fase I: "
Exposicio a Resposta C}-le i
Mudanga ou Imcial e ‘lﬂd‘;u :

Inovagéo (atitudes) (reapdes a mudanca)
» Resisténcia:
Afiva:- - fazer o menos possivel
Riici - regmmeuio d]iig;oaldﬂ
~* Consisténcia . o - sabotagem delibera
F Passiva:- indiferenca
omfe | i
: - fazer somente o que for ordenado
Formal i SRR
| Coletade R
B Consisténcia hrozmawe
|y [TOCESSAENID =W 3po M Adiciomaise —®
Inicial .-p| Processamento
i | Estendido o Indecisio
Fonte
nformal —
Alta i
¥ Consisténcia |
| Aceitacio:
- cooperaco e apolo enfusidsticos
L - aceltagdo
'y
Muderadores individuais: mseguwranga Maderadores situacionais: inércia estrufural,
econdmica, medo do desconhecido, ameacas |g p mercia do grupo, ameaga 4o poder existente e
ao comvivio soctal, habito, dificuldade em experiéncia anterior de mudanca mal sucedida
reconhecer a necessidade de mudanca

Figura 1: Esquema analitico do processo de resisténcia & mudancga.
Fonte: Adaptado dos modelos de Hernandez e Caldas (2001), Judsore(B88) e Greenberg (1989
utilizado por Chaves (2005).
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Essa simplificacdo foi realizada para atender as demandas desta pesquisae Optou-
pelas fases do processo de resisténcia a mudanca dos autores, com carater mais objetivo,
através da coleta de dados mediante questionario, um método eficaz. Assim nao se
aprofundou nas etapas mais subjetivas do processo, cujo foco deu-se nos fatores mais
explicitos. Os constructos utilizados nesta pesquisa referem-se aos estagios do processo de
resisténcia a mudanca, quais sejam:. exposicdo a mudanca, resposta inicial (atitudes e/ou
comportamentos) e conclusdo (reagcdes a mudanca). Também foram considerados o0s
moderadores individuais e situacionais.

O primeiro estagio, a exposicdo a mudanga, € o contato inicial com a intencdo de
mudanca ou com as informacdes sobre ela. As informacdes que chegam até o individuo
podem ter origem através de fontes formais e/ou informais, além desipoderesentar
ambiguidade. As fontes formais de contato ou informacfes sobre a mudanca sdo estabelecidas
através da comunicacao por e-mails, cartas, memorandos, folhetos, boletins, relatérios em
geral ou também de forma oral, como palestras, apresentacdes e reunifes. Ja as fontes
informais séo aquelas comunicac¢fes estabelecidas informalmente pelos individuos, através de
rumores, conversas paralelas, buchichos, fofocas, a famosa “radio pedo” que geralmente vém
acompanhada por especulagdes, imaginacdes e desejos, podendo causar ambiguidades. Par
este estudo, foi importante avaliar como ocorreu essa fase do processo, como essas
informacdes sobre a mudanca chegaram até os servidores.

O segundo estagio seria a resposta inicial dos individuos ao estagio anterior, no qual as
pessoas podem adotar atitudes diferentes em relagdo a mudanca, como atitudes positivas,
neutras ou negativas. Neste modelo, o individuo podera apresentar aceitacao, indecisdo ou
rejeicdo em resposta a exposicdo a mudanca, levando a trés situacdes jpossiveis

a) Baixa consisténcia: quando o individuo apresenta rejeicdo inicial a mudanca. Para

o individuo, a mudanca é vista como ameaca, em que ele ndo se sentira estimulado
a continuar a avaliacdo da sua proposta e rgeitamudanca de maneira ativa ou
passiva. Na rejeicao ativa, o individuo tentara evitar que a organizagao 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 mudanca como uma

oportunidade, decide aceitar a mudanca prontamente, sem sentir necessidade de

aprofundar a analise sobre a mesma.
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c) Na consisténcia moderada, o individuo se sente indeciso quanto aos impactos da
mudanca. Esta € vista como parcialmente aceitidvel e o individuo se sentird
estimulado a buscar mais informacdes sobre a ela.

Porém, Hernandez e Caldas (2001) afirmam que em quaisquer das respostas iniciais, 0
individuo poder& passar pelo processamento estendido, que neste modelo corresponde a ume
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 informacdes sobre ¢
mudanca.

Posteriormente, chega-se ao estagio de conclusdo, que sdo os Varios tipos de
comportamentos que o individuo apresentara diante da mudanca. Chaves (2005) destaca
quatro grupos de comportamentos finais do individuo: a aceita¢gddecisdo, a resisténcia
passiva eresisténcia ativa. Porém, dentro de cada um desses constructos, existem atitudes do
individuo que englobam o comportamento final.

Chaves (2005) destaca que no constructo de aceitacdo o individuo pode ter o
comportamento de cooperacdo e apoio entusiastico, que é considerada uma espécie de reacax
defensiva do individuo. Além disso, ainda no constructo de aceitacdo pode haver a propria
aceitacdo, que é o consentimento do individuo de que a mudanca é boa ou certa.

O constructo de indecisdo ocorre quando o individuo ndo é capaz de integrar as
informacgdes relativas a mudanca, ndo chegando a conclusdo se a mudanca sera boa ou ruim
Aqui, o individuo age de maneira ambigua frente & mudanca, as vezes apoiando e as vezes
rejeitando.

No constructo resisténcia passiva, o individuo pode apresentar reacdes como
indiferenca, fazer somente o que for ordenado e ndo aprender. A indiferenca pela mudanca é a
reacdo de defesa mais comum nos individuos: ele age como se a mudanca 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 0s
procedimentos, ndo fazendo nenhum esfor¢co para implantagdo de novos procedimentos. E,
por fim, no ndo aprender, o individuo apresenta comportamento de blogueio a aprendizagem
de novas técnicas ou métodos de trabalho.

Por fim, Chaves (2005) complementa que, no constructo de resisténcia ativa, 0
individuo pode apresentar reagcdes como fazer o menos possivel, o retraimento pgssoal e
sabotagem deliberada. Ao fazer o menos possivel, dimémiritmo de trabalho, ndo ha
participacdo e nem envafento com o processo de mudancga. No retraimento pessoal, ocorre

0 aumento da auséncia no trabalho, seja por faltas, atrasos, ou pelo ndo cumprimento de suas
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obrigag6es. Em casos extremos, pode levar o individuo a abandonar a organizacéo. E, por fim,
na sabotagem deliberada, come®erros intencionais na organizacdo, 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 percepcabre@sso, uma vez

gue, em condi¢cbes de mudancga organizacional, essas variaveis moderam todos os
estagios do processo de percepcao da mudancga, influenciando a maneicada
individuo cria a sua propria percepcdo da realidade (HERNANDEZ e CALDAS,
2001, p. 39).

Vale ressaltar que para essa pesquisa sera usado como moderadores individuais e
situacionais o0 modelo de Baron e Greenberg (1989), em que os moderadores situacionais
apresentam trés constructos:

a) Inércia estrutural relacionada a estabilidade nas préaticas organizacionais, atraves
do rigor ao seguir as regras e procedimentos, além do detalhamento da descri¢do
das tarefas. Pode estar relacionada também a falta de investimentos em
treinamento e desenvolvimento de pessoal.

b) Inércia do grupe- tratase das pressdes que 0s grupos de trabalho exercem sobre
os individuos para realizacdo das tarefas de determinada maneira, inibindo-os de
mudar 0 seu comportamento.

c) Ameaca ao poder existentemanifestase através das pessoas que detém poderes
na organizacao, na tentativa de manter suas posicoes e influéncia.

Em relacdo aos moderadores individuais, serdo apresentados aqui quatro constructos:

a) Inseguranca econ6miecaé o temor de que a mudanca afete a remuneracéo total.
No contexto desta pesquisa, seriam a perda das funcbes comissianadas,
diminuicdo de beneficios e 0 aumento da carga horéaria de trabalho sem aumento
salarial.

b) Medo do desconhecido - apontado como o temor em relagdo ao futuro do
individuo na organizacao.

c) Ameacas ao convivio social refere-se as ameacas aos grupos de amizades
mediante as mudancas providas por funcdes, realocag¢do dos individuos em outras
areas, demissdes, aposentadorias entre outros.

d) Dificuldade de reconhecer a necessidade de mudarsgia a dificuldade de

reconhecer que a mudanca levara a uma melhoria organizacional, levando o
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individuo a acreditar que a situacdo atual esta boa e que a organiza¢ao ndo precisa

mudar.
Para a operacionalizacédo desses constructos, foi criada uma correspondéncia entre os
elementos da pesquisa e o questionario, baseando-se no questionario validado por Chaves

(2005). A fim de facilitar o entendimento, segue a figura 2 e, no apéndice F, as descri¢oes.
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Figura 2: Correspondéncia entre os elementos da pesquisa e 0 questionario.
Fonte: elaborada pelo autor.
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4 DISCUSSAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo trara os tratamentos, discussfes e analises acerca deste estudo, tendo pol
finalidade apresentar os resultados de maneira dinamica. Utiliz@asndados qualitativos,
alcancados através das entrevistas semiestruturades guantitativos, obtidos através do
questionario, de maneira que um método péde complementar o outro e trazer uma melhor
compreensao desses dados. A parte qualitativa da pesquisa foi realizada de acordo com a
acessibilidade e conveniéncia dos entrevistados. JA4 na parte quantitativa, foi aplicado o
questionario ao numero total de servidores participantes. Portanto, dentre todos os servidores
respondentes do questionario, 23% (14) foram entrevistados, pois j4 existia uma saturacao
tedrica nas respostas dos entrevistados.

A patrtir disso, serdo mostradas as percepcdes dos servidores quanto aos constructos de
interesse da pesquisa, sendo utilizadas as estatisticas descritivas obtidas nas questdes d
questionario, que s&pb abordadas mais adiante. Com a finalidade de se estabelecer os
intervalos adotados na escadlikert do questionario para fins de analise. O questionario
aplicado aos servidores possuia cinco intervalos possiveis, onde cada um desses intervalos
compreendia ao valor de 0,8 que resultou em trés variad®asiacdo de discordancia (valor
1.0 até 2,60) até concordéancia (valor 3,41 até 5.0) passando pela neutralidade (valor 2,61 até
3,40) nas respostas. Sendo que para fins de analises, foram utilizadas as médias das resposta
dos servidores e desvio padrdo. O desvio padrédo serviu para mostrar a dispersédo da
distribuicdo dos dados, sendo um valor alto indica que os valores observados tendem a estar
distantes da média, ou seja, a distribui¢do € mais “espalhada”. Se a variancia for relativamente
pequena, entdo os dados tendem a estarem mais concentrados em torno da média.

Sera apresentado o perfil dos servidores da UFV-Campus Florestal que compdem a
amostra pesquisada, as mudancas organizacionais percebidas pelos servidores ao longo de
uma décadaa apresentacdo e analise das reacfes as mudancas segundo os seavidores,
andlise da participacdo dos servidores no planejamento da mudanca, as consequéncias da
mudanca na percepcao dos servidores, além da visdo e percep¢do do gestor da mudanca n:

referida organizagao.
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4.1 O perfil dos servidores

Os servidores participantes deste estudo estao divididos entre @dniogstrativos
(TA) e docentes (D), perfazendo 61 pessoas que, de acordo com a acessibilidade e
conveniéncia, participaram desta pesquisa. Como observado anteriormente, vale ressaltar que
dentre o universo de 138 servidores aptos para a pesquisa, 61 responderam. Destes 61
participantes, os técnico-administrativos correspondem a 80,3% e os docentes a 19,7% como
apresentado na tabela 1.

Tabela 1Identificacdo dos Servidores (TA) e (D)

Identificacdo do Servidor Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Técnico-administrativo 49 80,3
Docente 12 19,7
Total 61 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Outro fator a ser considerado no perfil dos servidores € com relacdo a serem ativos ou
inativos. A grande maioria se encontra em plena atividade (96,7%) e somenteadoesnest
inatividade (3,3%), como apresentado na tabela 2, sendo esses recém-aposentados nos ultimo:
seis meses. Um dos servidores inativos representa os técnico-administrativos e o outro, 0s
docentes. Ambos tém importancia no contexto desta pesquisa, ja que vivenciaram a mudanca
organizacional ocorrida na instituicdo durante todo o tempo e possuem condi¢cdes de
parametro para compararem o “antes e depois” das mudangas, inclusive desempenhando

papéis importantes como, por exemplo, ocupacao de cargos de chefia durante esse processo.

Tabela 2: Identificacdo dos Servidores - Ativo e Inativo

Identificacdo do Servidor Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Ativo 59 96,7
Inativo 2 3,3
Total 61 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Em relacdo ao sexo dos servidores participantes da pesquisa, observa-se um
predominio de homens (83,6%) em comparacdo com as mulheres (16,4%), 0 que pode ser

visualizado na tabela 3. Quanto a idade dos servidores participantes da pesquisa, apresenta-se
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uma maioria de 59% com mais de 50 anos, seguidos por 21,3% de servidores que estao entre
61 a 70 anos, 16,4% tém entre 41 a 50 anos e, por fim, uma minoria de 3,3% que englobam a
faixa de 31 a 40 anos de idade, apresentados na tabela 4. Pode se observar que a quantidad
de servidores vai aumentando gradativamente de acordo com as faixas etarias até as idades de
51 a 60 anos, ponto em que as percentagens quadruplicam em relacdo as anteriores,
mostrando uma maioria de servidores mais maduros, perfazendo uma média de idade de 55
anos do total de participantes. O que ja era esperado, devido a delimitacdo da pesquisa para a
arglise das mudancas ocorridas em uma década.

Tabela 3 Sexo dos Servidores

Sexo do Servidor (a) Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Feminino 10 16,4
Masculino 51 83,6
Total 61 100,0

Fonte: Dados de pesquisa

Tabela 4 Faixa Etéaria dos Servidores

Faixa Etéria Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
De 31 a 40 anos 2 3,3
De 41 a 50 anos 10 16,4
De 51 a 60 anos 36 59,0
De 61 a 70 anos 13 21,3
Total 61 100,0

Fonte: Dados de pesquisa

O tempo de trabalho na organizacdo tem total relacdo com o item anterior. Isso pode
ser percebido justamente por causa da idade elevada dos servidores. Como pode ser
observado na tabela 5, a maioria dos servidores tem entre 21 a 40 anos de trabalho na
organizacdo, com uma media de 29 anos de trabalho.
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Tabela 5Tempo na Organizacao

Tempo de Trabalho Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
De 10 a 20 anos 5 8,2
De 21 a 30 anos 28 45,9
De 31 a 40 anos 26 42,6
Mais de 40 aos 2 3,3
Total 61 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Analisando os dados referentes ao nivel de escolaridade, na tabela 6, pode-se perceber
que, se observado separadamente cada nivel, tem-se uma maioria de servidores no ultimo grau
dessa escala, que compreende 34,4% com especializacdo, mestrado ou doutorado. Dentre
eses, no que corresponde aos docentes, 66% sao doutores. Por outro lado, ao se analisar ¢
totalidade dos servidores, temos um numero expressivo de 47,5% de servidores que ainda nao
possuem o0 ensino superior, demonstrando uma baixa qualificacdo dos técnico-
administrativos.

Tabela 6 Nivel de Escolaridade

Nivel de Escolaridade Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Ensino Fundamental (1° grau) Incompleto 8 13,1
Ensino Fundamental (1° grau) Completo 2 3,3
Ensino Médio (2° grau) Incompleto 2 3,3
Ensino Médio (2° grau) Completo 12 19,7
Superior Incompleto 5 8,2
Superior Completo 11 18,0
Especializagédo, Mestrado ou Doutorado 21 34,4
Total 61 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Um fator relevante a ser tratado € que grande parte dos servidores técnico-
administrativos, cerca de 40%, participantes desta pesquisa nao fizeram concurso para entrar
na instituicdo, pois foram enquadrados na lei n° 7.596, de 10 de abril de 1987, que os colocava
emum Plano Unico de Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos, ja que pertenciam
a uma instituicdo federal de ensino com forma de autarquia. A partir dai, esses servidores
mais antigos passaram a ter um plano de carreira que hoje € estabelecido como Plano de
Carreira dos Cargos Teécnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE), sendo divididos em

cinco niveis de classificacdo: A, B, C, D e E. Essas cinco classes sao conjuntos de cargos de
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mesma hierarquia, classificados a partir de alguns requisitos como, por exemplo, a
escolaridade.

A partir disso, o plano de carreira dos técnico-administrativos oferece diversos tipos
de progresséao: (1) a funcional em que os servidores podem progredir, dentro de uma
classe, os quatro niveis de classificacdo e 0s dezesseis padrfes de vencimento, mas nhac
podem ascender de uma classe para a outra; (2) a por capacitacao profisssamalo a
mudanca de nivel de capacitacdo, dentro do mesmo cargo e nivel de classificacdo, decorrente
da obtencéo pelo servidor de certificacdo em Programa de Capacitacdo, compativel com o
cargo ocupado, o ambiente organizacional e a carga horaria minima ;e(@yidar mérito
profissional— a mudanga para o padrdao de vencimento imediatamente subsequente, desde
gue o servidor apresente resultado fixado em programa de avaliacdo de desempenho; (4) e
por fim, o incentivo a qualificacde- em que além da progressédo profissional, o plano de
carreira do servidor técnico-administrativo oferece um incentivo ao servidor que possui
educacéao formal superior a exigida para o cargo de que é titular.

N&o se pode afirmar que dentre os servidores que participaram da pesquisa, muitos
estdo em andamento com os estudos, a fim de promover uma elevacdo no nivel de
escolaridade e também pelo fato da propria carreira dos servidores exigir esse
aperfeicoamento educacional, trazendo beneficios como aumento salarial e melhores posicdes
na organizacao, porém existe sim essa possibilidade. Haja vista que para os servidores
entrevistados, é um fator positivo de valorizacao:

Antigamente, eu ndo tive reducdo de horéario de trabalho, tinha que mearaar
trabalhar e estudar, eu ndo tinha acesso a computadores e assim |4 vai. Hoje,

enquantocampus se vocé se propfe a estudar vocé consegue isso tudo (...)
(Entrevistadd1)

Dentro dos aspectos positivos que eu colocaafpossibilidade de capacitagdo dos
professores. Por qual razdo? Porque antes era muito mais dificil uma pagso
para se capacitar (...) academicamente melhorou muito. Por qual razgoe P
varios dos colegas que ainda estdo na ativa tiveram oportunidade, assi@u;ae

fazer um treinamento, entdo com certeza isso ai influenciou muitasnasfas,
influenciou muito as aulas quanto a capacidade de passar mais conhecirsento ao
alunos. (Entrevistadd9)

Observa-se que existe um estimulo organizacional para o aperfeicoamento, porém
mesmo assim a maioria ainda se concentra nos niveis intermediarios para 0s mais baixos. Essa
falta de profissionalizacdo dos servidores pode ser um reflexo do comodismo a fim de se
manter ostatus quo que para Hernandez e Caldas (2001) se torna um comportamento de

resisténcia, que neste caso em especifico ndo faz sentido nenhum, ja que se trata de um
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beneficio ao servidor. Porém, Motta (2001) explica que, no planejamento dacenadeaida
organizacional se desenvolve no sentido de justamente se matarsoqupe que por vezes

segue caminhos contraditorios aos idealizados nas propostas de mudanca. Dentre essa
percepcdo dos servidores, existem outras a respeito da mudanca ocorrida na instituicdo, que se

apresentam a sequir.

4.2 As mudancas organizacionais na percepcao dos servidores

A Central de Ensino e Desenvolvimento Agréario de Florestal (CEDAF) passou por sua
maior mudanca até 0 momento, para vir a secampusuniversitario, indo ao encontro dos
pensamentos de Wood Junior, Curado e Campos (2000), que afirmam que organizacdes de
todos os tipos tém se deparado com cendarios substancialmente modificados e
significativamente mais dindmicos que o0s anteriores, em que existia um predominio
confortavel de continuidade, como foi o caso desta pesquisa. Desenvolver um agudo senso de
percepcdo do ambiente e da conjuntura e conhecer e compreender 0os mecanismos de mudang:
sdo fatores fundamentais para seguir esse novo caminho. Sendo assim, para a analise das
mudancgas organizacionais ocorridas, adotando as perspectivas de mudanca organizacional de
Motta (2001), foram utilizadas as respostas dos servidores a questdo numero 3 do
questionarid. Além disso, as entrevistas transcritas e as observacées escritas no questionario
ajudaram na compreensao e interpretacdo das respostas dos servidores e na categorizagac

dessas na tabela 7.

“ Na quest&o de nimero 3 no questionario aplicado ao servidores, foi pergumiatiadanca organizacional
ocorrida na instituicdo nos ultimos 10 anos que mais impactou nal@iala trabalho.



42

Tabela 7: Mudancas organizacionais ocorridas na organizac¢do, nos ultimos 10 anos,
impactaram no trabalho dos servidores.

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

funcionérios terceirizados

Criagao de normas, tramites, proces
e regimentos: académicos, 28 45,90
administrativos e institucionais.

Nova estrutura organizacional -
criacao de diretorias, coordenacdes 21 34,42
institutos e setores.

Treinamento e aperfeicoamento dos

) 15 24 59
servidores

N&o responderam 6 9,83

Fonte: Dados da pesquisa

De acordo com a tabela 7, percebe-se que dentre as mudangas organizacionais mais
citadas pelos servidores est&aumento de infraestrutura”, com 93% das respostas, como

pode ser percebido segundo as falas dos entrevistados:

Varios prédios sendo construidos, novas salas de aula, laboratdlaode professor

(...) nés temos computadores que antes a gente ndo tinha, nés tessopara
trabalhar, antes a gente tinha dificuldades com isso, a gente tem geladeira, a gente
tem ventilador, entendeu? Coisas assim que acho que isso melbtoraequrso.
(Entrevistaddb5)

A transformacéo foi principalmente em termos de novas constru¢cfes, aumentou
ndamero de alunos na cidade e a construgdo de novos edificios e nosad\lgasa

da questdo da estrutura fisica, aumentou namero de alunos, servidonesitédiu
tudo (...) com a inauguragdo desses trés novos prédios, acho (que errar em

um novo nivel, pois todo ano é uma briga por sala de aula, pois nasakesn
suficientes e ano que vem ja vai estar resolvido. Isso traz mais traadgijida
gente... (Entrevistad®4)

®> A soma das frequéncias é superior a 100% pelo fato dos respondentemdaremuma resposta.
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Porém, existem algumas criticas dos servidores oa® encontro ao aumento na
infraestrutura da instituicdo. Para alguns servidores, ndo existiu planejamento no aumento
dessa infraestrutura, deixando-a de certa maneira deficiente e insuficiente para a proporcao
gue a instituicdo tomou. Motta (2001) inclusive atenta para isso quando menciona que as
ideias para a mudanca sao predefinidas, e o processo deve estar o maximo possivel planejadc
antes de se deflagrar qualquer acao gmaiambém nesse sentido, Cunha e Rego (2003)
sustentam a ideia de que a mudanca organizacional deve ser vista como um procedimento
elaborado, fato esse que ndo ocorreu de acordo com os entrevistados:

Teve uma infraestrutura melhorada, apesar de que ainda faltam alguraasroas
teve uma infraestrutura melhorada, apesar de nao ter terminado ainda, a gente nao

sabe nem se vai terminar. Mas enfim (...) s6 que ainda tem muittazes né (...)
(Entrevistaddb).

E entdo a universidade comecou a fazeéfpaxadinho’’, foi feito o Pavilhdo A,
depois o Pavilhdo B, o Pavilhdo C, D e E, e continua no puxadinbodiper, ndo
existe, nunca existiu por parte do campus da UFV, do campus cengiahtencao
definida em fazer um Pavilhdo de aula, [...] Inclusive hoje a gentebeemqes o
pavilhdo de aulas planejado inicialmente foi totalmente caracterizado por falta de
planejamento da universidade. (Entrevista@p

A instituicdo até hoje ndo conta com uma infraestrutura adequada haja vVista a f
gue forma no refeitério. Entao, outra coisa também, o problema de alamgala

de aula, quer dizer, infelizmente apesar de termos ai os PavilhGes da vitis né,
ainda assim estruturalmente foi um ponto negativo... (Entrevie&do

Uma explicacdo para tal queixa dos servidores esta na natureza da mudanca
organizacional ocorrida na instituicdo, em que a mudanca é vista como uma necessidade
provocada pelo ambiente (transformacdo em campus pela UFV e incrementos do REUNI),
fazendo com que a organizacao tivesse uma reacédo adaptativa, comprometendo o elemento
“planejamento” e facilitando a perda da nogao estratégica da mudanca. Corroborando com 0s
pensamentos de Cunha e Rego (2002), em que os autores afirmam que a organizacao se auto
organiza durante o processo de mudanca, ndo dependendo somente do seu planejamento de
gestao.

A segunda mudanga mais citada pelos servidores ¢ a “modernizac¢do tecnoldgica”, com
78%. Esse percentual € alto devido a obviedade de que a atualidade nos proporciona as
tecnologias, e isso nao seria diferente nas organizacdes publicas, que precisam aeeatualiz
acompanhar essa evolugdo (WOOD JUNIOR;CURADO; CAMPOS, 2000,SILVA,
VERGARA, 2000, HALL, 2004)Para esses servidores, que trabalhavam em uma escola de
ensino técnico agricola em que muito da execucao do trabalho era manwa, iamitima

década, uma massiva insercao de tecnologia no local de trabalho. Nessa segunda mudanca,
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pode-se perceber a presenca de uma interface importante, observada na perspectiva
estratégica de Motta (2001), que seria a organizagcao atenta ipakeacao tecnoldgica em
todas as areas.

Logo em seguida, temos mais duas mudancas que impactaram no dia a dia dos
servidores:o “aumento no nimero de alunos”, com 73% e, com a adesdo ao programa do
REUNI, o “aumento de recursos” em 70%. Esses percentuaént total relagdo um com o
outro, ja que antes a CEDAF tinha um nuamero reduzido e estavel de alunos, pois compreendia
0 ensino médio e técnico, e posteriormente passou a receber alunos de cursos superiores, corn
aumento exponencial de ano em ano, devido a oferta de novos cursos e criacdo de novas
vagas. Isso leva também ao aumento de recursos para conseguir suprir toda a necessidade ¢
viabilidade para um bom funcionamento da instituicdo. Porém vale ressaltar que paga algun
servidores os recursos ndo foram suficientes ou ndo foram utilizados de manejra ideal

segundo as entrevistas

Houve também com isso um aumento de verbas, investimentos... Voegse/é
campus hoje ai, hoje nds temos dez cursos superiores. Eu achlgumuas coisas
gue ndo foram positivas foram talvez as consequéncias daquilo que roresre
rapido e que a instituicdo nao estava preparada (...) (Entrevistado 08)

Eu percebo que nés ja avangamos nesses 10 anos, com criagdodeunses, de
aumento do numero de docentes, do aumento do niumero de alunosizuésst
realmente, a estrutura nossa, visivelmente melhor, os recursos pedsigambém

se ampliaram, mas ainda permanece alguma coisa que deve ser melhorada.
(EntrevistaddLO)

O crescimento foi mal feito, mal planejado, criamos estruturas que a genté nao d
conta (...). Fica a esperan¢a da melhoria, pois a escola esta se ajustandesses
dez anos se ajustou muito pouco ainda. (Entrevi€i&yio

Outra mudanca ocorrida na instituicdo, muito lembrada pelos servidores, seria o
“aumento na demanda e complexidade do trabalho”. ISso se deve ao fato de todos os fatores
terem se ampliado na organizagdo como um todo, pois o0 grupo de servidores que antes era
reduzido e com uma atuacdo mais pontual, passou a ser maior, atuando em varias frentes.
Portanto, conforme aumentavam 0s recursos, 0s alunos, o numero de servidores novos, com o
oferecimento de novos cursos e novas tecnologias sendo aplicadas na organizacao, a demand:
e complexidade do trabalho também foram se transformando e crescendo com todas as
mudancas. Como é o caso de um servidor entrevistado, que confirma que a mudanca em sua

vida profissional teve como impacto o aumento de trabalho:

Em um primeiro momento teve um aumento de trabalho também, pois adéeman
aumentou, uma vez que ha época era somente eu da area. Ainda naattmha
profissional na mesma &rea que a minha, nem ninguém que trabalhasssaom
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Depois foram contratando outros servidores e ai ficou tranquilo. E estamos
percebendo que as coisas estdo se tornando mais complexas a cada dia.
(Entrevistadd4)

A “contratacdo de novos servidores e funciondrios terceirizados” também foi bastante
lembrada pelos servidores, jA que com o crescimento da organizacdo e da demanda de
trabalho, era necessario haver um aumento de servidores que sO foi possivel através de
concursos pelo liberagdo de vagas pelo programa do REUNI. Além disso, durante esses anos
de transformacédo da CEDAF em também um Campus, houve diversas alteracdes nas carreiras
dos servidores, coma extincdo de alguns cargos, abrindo a possibilidade de contratacéo
desses cargos para reposicdo do trabalho. Existem também discussbes sobre o tema
terceirizacao no setor publico quadtqualidade do servico prestado que, apesar de n&o ser
objetivo deste estudo, foi lembrado por um entrevistado:

O servidor é uma coisa critica, porque hoje nés temos os contratadofazer o
trabalho do servidor, e eles fazem t&o mal feito como os servidores. (Eatlevis
07)

Foram destacadas também pelos participantes as mudangasio de normas,
tramites, processos e regimentos: académicos, administrativos e institucionais” e “Nova
estrutura organizacional riggdo de diretorias, coordenagdes, institutos e setores”, que estdo
diretamente ligadas a uma parte técnica desta mudanca, englobando principalmente as partes
administrativas e de ensino. Antes a CEDAF possuia uma estrutura organizacional modesta e
incipiente, passando a ter estruturas mais complexas e normatizadasadenadessidags
de desenvolvimento organizacional, conforme Silva e Alves (2013). A categoria
“Treinamento e aperfeigoamento dos servidores” foi citada por muitos servidores,
principalmente por aqueles ligados a docéncia, que com a mudastaubela instituicao
puderam se aperfeicoar ou até mesmo mudar de cargo, impactando no dia a dia do trabalho:

Para os professores, foi a possibilidade para sair para treinamento e ddon@sma

também propiciou aos servidores técnicos administrativos aqueles que assim
desejarem. (Entrevistad®)

Para mim especificamente alterou, pois eu era técnico em (...) e ai fimovam
concurso para técnico em (...) entdo passei de um cargo de um nivu@npeaiego

de outro nivel. Ndo tenho certeza, mas acho que a vaga veio proveniente dessa
mudanca. (Entrevistadi)

Posso falar com certeza que sim. Primeiramente € o seguinte, devo rgasattar

era professor de uma determinada matéria. Eu me limitava, exclusivameate, a d
aulas dessa matéria. Concomitantemente a transformagdo em campus, eu também
me dispus a estudar, a fazer uma nova gradua(fBotrevistado 10)



46

Na ultima posi¢do se encontra a categoria “Nao responderam”, sendo interessante
observar que, diante de todas as mudancas ocorridas na organizagédo, 9% dos servidores néac
consideram ter havido mudancas que impactassem no seu trabalho. Porém, nas entrevistas,
esse fato ndo ocorreu com nenhum dos entrevistados, demonstrando que, na pratica, as
mudancas afetaram sim o dia a dia dos servidores, e muitos deles concordam que as mudancas
levaram a alteracoes reais.

Em sintese, as mudancas organizacionais presentes na tabela 7 foram as que mais
impactaram os servidores no cotidiano do seu trabalho. Obviamente existiram outras, mas que
ndo se tornaram relevantes, pois foram citadas de maneira pontual e Unica pelos respondentes.
Todas essas mudancas séo reflexos da transformagédo da CEDAF em um campus da UFV e
também provenientes da adeséo da universidade ao programa do governo federal, o REUNI.
Bruno-Faria (2003) salienta que, mesmo a mudanca organizacional sendo planejada ou néao,
acarreta em impactos nos resultados e/ou nas relacdes estabelecidas entre os individuos que
compdem a organizacdo. Tais variacdes aconteceriam no ambito fisico, nos valores, nos
processos e no cotidiano. Muitas mudancas observadas pela percepcdo dos servidores, na
organizacdo deste estudo, estdo ligadas a transformacfes fisicas na instituicdo como o
aumento de infraestrutura,modernizacdo tecnoldgica, o aumento no niamero de alunos e
recursos e as novas contratacdes de funcionarios e servidores.

As outras mudancas tém relagcdo com o contexto das perspectivas de Motta (2001), em
gue “Aumento na demanda e complexidade do trabalho”, “Nova estrutura organizacional” e
“Criacdo de normas, tramites, processos eémkegos”, dentro da andlise organizacional
proposta pelo autor, compreendem as perspectivas estrutural e tecnoldgica que sé&atentam
distribuicdo de autoridade e responsabilidade, papéis e status; processos, funcdes e tarefas,
sistemas de producdo, recursos materiais e intelectuais para desempenho das tarefas;
respectivamente. Ja a mudanga “Treinamento e aperfeigoamento dos servidores” estaria ligada
a perspectiva humana, de acordo com o posicionamento de Motta (2001), em que o autor
afrma que se refere tanto a aquisicdo de conhecimentos e habilidades quanto ao
desenvolvimento integral da pessoa. Ou seja, pode se ver o desenvolvimento pessoal além da
aquisicdo de conhecimento e habilidades ndo diretamente relacionadas as tarefas do
individuo. Para o autor, a alta variacdo de tecnologia e das demandas aumentam as pressoes
para a formacao e o desenvolvimento, sendo inerentes e permanentes a vida profissional.

Ainda sobre as perspectivas de Motta (2001), na tabela 7, ndo se apresentam
claramente as perspectiv@€ultural e Politica. Porém elas se fazem presentes através dos

discursos dos servidores mediante as entrevistas. O autor coloca que, na perspectiva cultural,
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a organizacao se vé como um conjunto de valores, crencas e habitos que sdo compartilhados
pelo coletivo, tipificando e singularizando a organizagdo perante as outras. Por essa
perspectiva, devee preservar a singularidade organizacional, ao mesmo tempo que se
desenvolve um processo transparente e incremental de introduzir novos valores. Sempre
levando em conta que este modelo cultural preocupa-se mais com o coletivamente
compartilhado e menos com as atitudes e comportamentos individuais, pois existem valores,
habitos e crencas individuais que néo fazem parte ou ndo compdem a cultura organizacional.
Baseando-se nisso, a CEDAF, que passou a ser tambéoampusuniversitario,

sofreu mudancgas culturais, percebidas pelas falas dos servidores, em que muitos
exemplificaram o0 que ocorreu na organizacdo durante o processo de mudanca, nao
coincidindo com o gelMotta (2001), Cunha e Rego (2003) e Morgan (2006), preconizam.
Grande parte dos servidores faz comparativos sobre como “era antes e como ¢ agora”, nas
diversas dimensdes da organizacéo. Os servidores indicam que antigamente, como a CEDAF
era uma escola de nivel técnico e médio, o nUmero de estudantes era bem reduzido em relagac
ao que se apresenta hoje e, com isso, o relacionamento com 0s estudantes era estreito a pont
de todos se conhe®en pelo nome, estudantes e servidores:

Como era um namero reduzido de pessoas, tinhamos um relacionaméatmais

préximo, todos os funcionarios se conheciam. NOs conheciamoaicsiamdos

alunos e dos professores. Hoje em dia tem pessoas que vejo e ndo senee é alu

funcionario, professor. Acho que deixou um pouco mais frio efseignamento. O
interpessoal era muito forte. E hoje isso diminuiu bastante. (Entrevistado

Entdo, uma coisa que ficou muito negativa é esse relacionamento interpegsizal (
impossibilidade de conhecer todos os colegas. (Entrevie&do

O mesmo se estende para o relacionamento interpessoal entre os servidores, que era
muito mais unido em comparacdo aos dias de hoje, em que muitos servidores tém uma
percepcao de que, por esse fales eram uma “familia”, eram “intimos” uns dos outros e que
esse relacionamento hoje se apresenta de maneira mais impessoal, somente profissional.

O pessoal era familia, muito familia. Todo mundo conversava com toddomu
tinha aguele momento, era mais bem agrupado. Hoje vocé vé 0s pequgruss g

gue cada um tem uma ideia diferente do que fazer, como fazer e ptazque
(Entrevista 01)

Nos tinhamos até convivéncia na vida pessoal. (Entrevis&jdo

Uma explicagdo para isso é justamente a mudanca ocorrida na instituicdo, onde se
ampliou o numero de estudantes e servidores, aumentando a demanda de trabalho e

consequentemente houve esses distanciamentos, ja que na organizagdo ndo ocorreu nenhum.
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politica voltada para o relacionamento interpessoal. O fato é que esse fendbmeno emocional é
constantemente observado nas organizagfes que passaram por mudancas. Como afirma
Gabriel (1993), essa manifestacdo por vezes acaba sendo considerada como uma resisténcie
dos individuos. Silva e Vergara (2003) afirmam que esse discurso nostalgico pode revelar
muitos dos sentimentos dos individuos, tanto com relagdo a uma “era de ouro”, que para o

autor muitas vezes € idealizada ou até mesmo mitificada, quanto com relagdo ao presente e

todas as suas dificuldades.

Nés tinhamos o pessoal das industrias rurais que fez o livreto, veridest@ o
pessoal todo dia queria comprar o livreto, entdo tinha algumas estrelas que hoje nés
ndo vemos. (...) Era ‘‘a joia da casa’, a semana do produtor, era uma semana
cientifica, havia muita exposicdo, as pessoas vinham de Sdo Paulo para vea, passav
mais de mil pessoas por dia. Havia mais pessoas que faziam o nome da instituicdo
brilhar (...) entdo tinha os nomes, hoje ndo tem nomes pra falar. (Batte\is).

Olha, na época antes de campus havia bem mais respeito, funcionariodinha, or
prazer de trabalhar la. Tinha maior orgulho de chegar la fora, nas cigaftea é

dizer “eu sou funcionario da CEDAF”. Na época nossa antigamente iamos para
trabalhar, vestia a camisa (...) trabalhava em conjunto, um contava o iqguecfaz
setor, comunicagdo, tinha amizade, comemoracdo de datas, fazia tudo junto (...
Hoje ndo, ndo sdo mais compartilhados. (Entrevistaglo

A exemplificacdo dada por Gabriel (1993) e também por Rocha-Pinto (1993) seria
que justamente ocorreu na CEDAF, cujos servidores se manifestam em narrativas como
“éramos como uma familia, e hoje a organizagdo possui um relacionamento frio, impessoal e

burocratico”, em que a nostalgia tanto pode ser vista como um

[...] componente do “Eu”, sendo uma manifestacdo da autoestima abalada, quanto

como uma dimensao de identidade que aumenta o sentido do propricSealdo

assim, a nostalgia passa a ser considerada ndo apenas como um sentimento
individual, mas também como algo compartilhado entre os individuos.
(SILVA;VERGARA, 2003, p. 14)

Os autores ainda complementam dizendo que a identidade quanto ao passado
apresentada como uma heranca de um determinado grupo pode vir a explicar, em partes, a
distancia emocional que muitas vezes separa 0s antigos membros dos novos membros da

organizacéo, fato esse também ocorrido na instituicdo apresentada neste estudo.

Vocé tem o pessoal mais antigo, que dizem antigamente era feito assim vamos fazer
tem o pessoal mais novo. [...] Vocé vé o pessoal chegando agdieagem davida,

segue 0s mais velhos ou segue 0s mais novos. Entdo vocé teos glistintos que

vocé vé aqui, sdo culturas que foram feitas, foram feitas pelo tempocedisaas.
(Entrevistadd1)

Existe, agora, depois da implantacdo dos cursos superiores, existe uma
hipervalorizacdo dos cursos superiores, entao, tem pessoas que, a gentérinca
1sso aqui na instituicdo porque a pessoa faz isso ‘“Sou do superior’’ e elas acham, se
acham superiores e isso vocé vé nas falas, vocé vé nas posturasg veee v
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funcionarios que tém mais liberdade com a gente que eles manifestam uma
arrogancia. Isso ja é sabido e ja é tradicional, que estdo em uma categuaia aci
Isso aqui € bem discrepante, eles se colocam acima, entdo esse conjunto de valores
ficou assim. (EntrevistadaB)

Outro fator cultural importante ocorrido na organizacdo em questdo aeria
colaboracdo entre toda a comunidade académica, pois 0s servidores entrevistados acreditam
que antigamente, até pelo fato de serem menores como instituicdo, havia um
compartilhamento maior, uma colaboracdo entre todos, coisa que ndo € expressa nos tempos
de hoje na percepcéo dos servidores.

Eu vejo que essa questdo de valores, nds ndo temos isso realmente dagémlabo
institucional. Nao percebo isso dos meus colegas. Sao poucos queidsaem.)

Ai se vocé reclama, vocé vira o chato, o enjoado, vocé comeca arstiHliecoes.
Ent&o realmente isso é muito falho. (Entrevista2p

Hoje é cada um para si e Deus para mim, ndo € Deus para todos nao,parBeus
mim porque cada um pensa no seu umbigo, ndo esti pensando na cdaetifiolad
pelo o que eu vejo. (Entrevistado 11)

Como pode ser percebido, houve muitas criticas nesse aspecto na percepcdo dos
servidores. Vale lembrar aqui que € a percepcédo dos servidores mais antigos da instituicdo que
presenciaram e vivenciaram toda essa transicdo. O que também né&o é diferente, com relacao a
perspectiva politica de Motta (2001), na percepcao dos servidores.

No que tange perspectiva Politica, Motta (2001) indica que na mudanca ocorrida
dentro deste modelo deve haver uma redistribuicdo dos recursos organizacionais seguindo
novas prioridades, em que surgirdo conflitos de interesses por alteragcbes nos sistemas de
ganhos e perdas, devendo se estabelecer um novo sistema de acesso aos recursos disponivei
Essa perspectiva esta ligada ao poder organizacional e esse poder € plural, estando
desigualmente distribuido entre as pessoas ou grupos organizacionais. Esse poder se altera nc
tempo e no espaco organizacional, dependendo de variagdes na distribuicdo desses recursos
pois os individuos possuem interesses altruistas e pessoais agindo intencionalmente para
maximizar esses interesses e as divisbes do trabalho e dos grupos que se formam dentro das
organizacdes visam a defesa de ambos os tipos de interesses (MOTTA, 2001).

Dito isso, percebe-se que néo ocorreu 0 que 0 autor recomenda com a instituicdo aqui
pesquisada, obviamente na percepcao dos seus servidores. Para os servidores, a concepgao ¢
poder na organizacdo é basicamente elitista e unitaria, concentrando-se no topo e na
autoridade do cargo, proporciorga¢strutura formal da organizagdo, em que existe uma fonte

principal de poder, como assim também argumentam Pires e Macédo (2006), sobre o contexto
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brasileiro relacionado a sua configuragcdo organizacional publica. Apresenésta situacao
de pesquisa, um ponto negativo, que seria a contraposicdo ao nao-poder de outros, com
negociacdo e formas participativas de gestao a fim de valorizar os interesses coincidentes na
solucéo de conflitos de poder. A organizacdo aqui pesquisada apresenta restricdes e cautelas
no que se refere a comunicagéo e informagéo, 0 que sera abordado mais detalhadamente nc
item a seguir. E, por fim, no que tange a liderancas, essas se ddo mediante um processo
politico com uso de recursos de poder.

Entdo como a gente tem esse vicio da antiga CEDAF e o nosso (eimadotéo

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 atfosmiypouco

mais com o0 mesmo gestor, com a mesma forma de pensar dele.pBressivar é

muito dificil. E muito mesmo. Tomara que isso 0 mais breve possiveletiefalo
(Entrevistadd?2)

A organizagdo passou do técnico para 0 superior sem passar pelosgsrats
mudanca organizacional (...) tem que ter uma administracdo centrada, ctenpeten
Também eu acho que falta no sistema administrativo aqui pessoas com coiftura,
no¢do do que é a educacdo, do que é uma extensao universitaria, as gasso
passam por |4 ndo tem essa nocdo. Entdo ndo tem como exigir deles também,
negécio deles é tocar o barco, vem a verba, gasta a verba (...). (Entréif3tado

Algumas criticas também se referem a aspectos totalmente ligagesspectiva
Politica, como a gestdo da mudanca ocorrida, e também ao planejamento, entrando em choque
com o que Hall (2004) afirma no sentido de que as organiza¢gfes eram vistas como inflexiveis,

hierarquizadas e com o poder centralizado, como pode ser observado nas falas dos servidores:

(...) em 10 anos, o projeto ndo foi bem planejado. Toda constdac&ampus foi
prejudicada por essa urgéncia do REUNI. (...) Nao tem nenhuma politiceemezl

para futuro. Muita coisa foi passada por cima de regimento para tentar agilizar o
processo. (Entrevistadif)

Olha, eu percebo o seguinte, que no tocargelitica 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 peonicd
instituicdo, onde a manutencdo do status quo ela se deu por maisa®s20
(EntrevistaddLO)

Diante disso, tem de ser lembrado que o proprio gestor da instituicdo deixa bem claro
que a mudanga veio de maneira imperativa de instancias sapemompropria UFV,
aproveitando o incremento do REUNI. Possivelmente, isso fez com que ndo houvesse tempo
habil para que pudesse ocorrer um planejamento, gerando uma resposta mais reativa a

mudanca.

Porque a partir do momento que foi criado o campus aproveitandm@ma do
REUNI, entdo 0s nossos objetivos ampliaram no oferecimento do superior e
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em consequéncia disso veio a criagcdo de cursos de poés-graduacaqrio pro
envolvimento do campus aqui em acles que s6 teriamos com a criacd desse
cursos. Enfim, mas assim, em termos de aumento isso é trarQuiidvel de
complexidade ela vai aumentando a medida que vai crescendo e a Unica alternativa
gue o gestor tem é isso, ele vai ter que ter essa serenidade de estar escolhendo
pessoas bem capacitadas para estar administrando esses conflitos, ndo criando
nenhuma situacdo de privilégio para quem quer que seja, ndao dar tratamento
diferenciado. (Entrevista Gestor)

Existiram também criticas relativas a conducédo da mudanca pela UFV com relacdo ao
programa do governo federal, o que se alinha a afirmacdo de Cunha e Rego (2003) de que a
gestdo da mudanca é vista como uma responsabilidade da alta administracéo

Mas essa tal da autonomia ou pseudoautonomia para nés de certa foimaeé r
muito ruim. Literalmente com o Reuni nds estamos apenas somando, seja de
nameros ou de matriculas, para bater meta do Reuni. Mas de investimento, de
dedicacdo universitaria, com contexto global da universidade em si, n@s som
deixados de lado pela UFV e muito. Nés batemos meta do Reuni, mas a nds nédo
recebemos 0s mesmos recursos nas mesmas proporc¢des. Mas qua esspfoi 0

meu sentimento. N6s fomos usados para bater meta. Nao tinha estrutumahando
nada, ndo tinha técnico, para bater meta do Reuni, para ter o recurso enssnar,

recurso financeiro e humano nés ficamos muito defasados e muitoloeicte lado.
(Entrevistadd?2)

Nés sempre fomos considerados, isso ndo é sindrome do prineo golprimo feio,
mas nés éramos sempre considerados pessoas que nao tinhamés vimmhamos
nada dentro da instituicdo. (Entrevista 10)

7 BN

O conflito é inerente a vida organizacional e deve ser enfrentado ndo como
disfuncional ou perturbador, mas sim como algo inevitavel. Os conflitos devem ser tratados
como fatores naturais nas organizagfes, e as intervencdes para a mudangca devem procural
primariamente identificar os interesses comuns e formas de ceder, procurando solucdes e
negociar suas dimensdes aceitaveis (MOTTA, 2001). Como se pode observar, existe uma
relacdo direta entre as perspectivas de mudanca organizacional de Motta (2001),aem que
participacdo significa acessm areas de poder e influéncia, em que pela participacdo tem-se
uma maior autonomia no local de trabalho a fim de se constituir uma forma harmoniosa entre
os individuos e valorizar seus interesses e objetivos organizacionais. Porém nao foi bem assim

0 que ocorreu com a instituicdo, neste estudo, como apresentado a seguir.

4.3 A participacéo dos servidores no processo de mudanca

Um fator importante relacionado a mudanca ocorrida na instituicdo, sob o ponto de

vista dos servidores, foi a falta de participacdo desses no processo de mudanga no que tange
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ao planejamento, recomendado por Motta (2001), Cunha e Rego (2003) e Morgan (2006),
atuando de modo mais passivo do que ativo a mudanca, como pode ser observado na tabela €
guando os servidores respondem através da pergunta 4 do questionario sobre a frequéncia de

sua participac&o no processo de mudanca ocorrido.

Tabela 8 Frequéncia com que o servidor foi convidado a participar, de alguma forma, da muc

Frequéncia de Participacao Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Nunca 29 47,5
Raramente 16 26,2
Sempre 8 13,1
As vezes 8 13,1
Total 61 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando a tabela 8, pode se perceber que 47,5% dos servidores nunca foram
convidados a participar de alguma forma do processo de mudanca ocorrido na organizagéao
Somados aos que marcaram a opc¢ao que raramente participaram da mudancga, com 26%, tem-
se um total de 73,7% de servidores que raramente ou quase nunca participaram do processo
de mudanca na organizacdo, um alto indice para uma mudanca de tamanha proporcao e
impacto, o que condiciona esse processo de mudanca basicamente como uma imposi¢cdo aos
servidores. Essa imposicdo € tratada por Motta (2001) como o paradigma de mudanca
Imperativo Ambiental, em que o objetivo da mudanca € o redirecionamento da organizacéo
para se readaptar as necessidades provocadas pelo ambiente. Isso pode ser confirmado, alér
da tabela, pelas entrevistas com os servidores, que em sua maioria apontam que a mudange
veio de maneira imperativa, sem discussdes, debates, consultas e sem participacdo maior no

processo

Olha, nada oficialmente a gente ficou de forma oficiosa. Foi assim que acpnteceu
guando de repente um belo dia pela manhd a CEDAF ndo era CEDAF mais, era
campus da Universidade Federal de Vigosa, campus dois né. (...) Nd@munéo h
comunicacdo. E claro que era necessario ter tido, mas a coisa foi assirspéoa

tudo assim de uma hora para outra. (Entrevistago

“Ndo. Formalmente, nada” (...) “Nao houve informacdo ao publico sobre essa
transicdo, houve a famosa radio pedo, vai acontecer, vai acontecer, vacegon
mas nao sabiamos como, nem quando, partindo de que e nem (gsa$s D&D
tinhamos informagao nenhuma”. (EntrevistaddlLO)

Nao, ndo, ndo. Ndo teve uma reunido! O que vocés acham, nds devemis,

abrir a escola... Nao, ndo, ndo. Vai ter isso e ja ta acontecendo! Comegallid;

mas, por ver os comentarios, que eu trabalhava com as reunifes quehal®s fi
entdo eu trabalhava muito, almoco, vinha muita gente de Vigosa pra fazer as
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reunifes, pra falar isso, aquilo. Entdo, eu estava servindo, ouvia. Ndo queeeles
chamavam, mas eu ouvia. (Entrevist&dd

A implantacdo da mudanca deve ser um processo de coletivizar as ideias, torna-las
mais acessiveis aos envolvidos. A principio, todos devem ser conquistados para as novidades
das mudancas a fim de se comprometerem com elas, como afirma Motta (2001). Fato esse que

claramente ndo ocorreu de acordo com as falas dos entrevistados:

Resolveram de uma hora para outra, de um dia para outro, ndo teveagor
nenhum acesso. A gente nem sabia para que servia a reunido do CONSté, alur
reunido era para isso e aprovaram, nem falaram pauta que ia transforcaangum,
nem isso. Entdo ndo houve informacdo de espécie alguma aos funsiomario
servidores. (...) Chegou com a noticia pronta vinda |4 de Vigosa. Aehaegm o
diretor da CEDAF sabia disso. (Entrevistado 11)

133

De forma informal. Nao houve reunido para esse fim. A coisa foi ‘‘atropelando’’
(...) Foi informal, ndo foi discutida por instituto, nem por colegi&icando se viu,
ja estava fazendo um projeto com o REUNI. REUNI foi uma coisa naciongyue
todo mundo estava falando. Entdo se ficou sabendo mais 14 do queeanuai d
(Entrevistado 07).

Além do alto percentual de ndo participacdo dos servidores, durante o processo de
planejamento da mudanca, ha também um indice de 67,2% de sugestbes dadas a respeito d:
mudanca que nunca ou raramente foram acatadas, como observado na tabela 9, na percepcax
dos servidores quando perguntados através da pergunta 5 do questionario. Com isso, observa-
se que, mesmo sendo um pouco menor o0 percentual entre as sugestfes acatadas & o convite
participacdo, a maioria dos servidores nao se sentiram como participantegraessso de

planejamento de mudanca.

Tabela 9Frequéncia com que as sugestdes dos servidoespeito da mudanca foram acatada

Frequéncia de Sugestbes Frequéncia Absoluta Frequéncia Relativa
Nunca 24 39,3
Raramente 17 27,9
As vezes 14 23,0
Sempre 6 9,8
Total 61 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Em sintese, pode se destacar, com base nas talebagi8e na maioria das vezes, n
percepcado dos servidores pesquisados, esses nunca (73,7%) ou raramente (67,2%) foram

convidados a participar da elaboragdo das mudangas ocorridas na instituicdo ou tiveram suas
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sugestdes acatadas. Essa percepc¢ao vai de encontro com uma informacado muito importante,
fornecida pelo gestor da CEDAF, e posteriormente do Campus Florestal da UFV, quando
afirma que a transformacdo em campus nao partiu da CEDAF. Apesar do interesse dessa de se
transformar em campus, a transformacao veio por meio da UFV, através de seu conselho
universitario, que néo tinha nenhum representante da CEDAF, mostrando-se como uma

decisao totalmente centralizada e colocada de cima para baixo, imperativa

Na verdade, quem faz a adesdo ndo é nem a CEDAF, é a universidade. A
universidade fez a adesdo ao REUNI (...) ja havia a ideia de aqui transtonroan
campus (...) entdo o REUNI que era para ficar apenas no campus de Vigas@ co

era objetivo a universidade transformar em campus, entdo, parte dgdisgam

das matriculas que o REUNI proporcionava foi para o campus de Viguesdee

para aqui. Entdo, foi uma maneira que a universidade encontrou de conors¢imar
projeto de criagdo do campus de Florestal. (Entrevista ao gestor)

Dessa forma clysxse ao primeiro estagio dos constructos do questionario aplicado

aos servidores, que sera apresentado a seguir, e que é preponderante para o processo d
mudanca organizacional. Segundo o modelo adotado neste estudo, a fonte de informacéo € o
primeiro passo do processo de resisténcia e pode ser determinante para o sucesso da mudancs
dai a necessidade de verificar a exposi¢cao a mudanca. Para todas as andlises descritivas, tend
como base a operacionalizacdo de cada um dos constructos do questionario e suas
ramificacbes, foram utilizadas as médias e o desvio padrdo das respostas dos sddvidores.
desvio padréo aqui se fez importante justamente pelo fato aumentar a precisdo das analises da
percepcao deste grupo de servidores envolvidos na pesquisa, demonstraedovguiaiscia

for relativamente pequena, entdo os dados tendem a estarem mais concentrados em torno de
média. Além disso, ao invés de ocorrer um cruzamento de dados de uma Unica variavel para
todos os servidores, foi feito o cruzamento com os servidores divididos em duas variaveis:

servidores técnico-administrativos e docentes.

4.4 Reacdes a mudanca

Seguindo o modelo proposto nesta pesquisa, as formas de reacdes a mudanca podem
ser entendidas como os varios modos de comportamento que os servidores podem apresental
quando deparados com a mudanca, perpassando por aceitacfes, indecisdes e resisténcias
conforme Marques, Borges e Reis (2016) salientam. Chaves (2005) afirma que cada reacdo
manifestada dependera da personalidade de cada individuo, de suas atitudes perante a
mudanca, da natureza da mudanca e das forcas que derivam do grupo e da organizacéo ¢
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seu contexto e ambiente. Além disso, a maneira como uma mudanca € introduzida e
implantada também influencia as atitudes das pessoas, como apresentado no estagio 1,
adiante.

O estagio I Exposicdo a mudanca na percepc¢ao dos servidores corresponde as fontes
formais e informais de comunicacdo a respeito da mudanca ocorrida e pode ser observado
pelas tabelas 1€11.

Tabela 10: Exposicdo a Mudanca pela Comunicacao Formal.

Identificag&o Servidores Média Desvio padréao
Técnico administrativo 2,22 1,15
Docente 1,93 1,03

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 11: Exposicdo a Mudanca pela Comunicacéao Informal.

Identificacdo Servidores Média Desvio padrao
Técnico administrativo 2,70 1,33
Docente 2,54 1,12

Fonte: Dados da pesquisa.

Observando a tabela 10, percebe-se que para os servidores técnico-administrativos a
média das respostas que tratam a respeito da comunicacdo formal, na escala utilizada,
encontrase na faixa de discordancida o desvio padrdo apresenta uma variancia de 1,15
demonstrando que na percepcdo da maioria dos servidores técnico-administrativos, nao
ocorreu uma comunicacao formal de maneira adequada por parte da instituicdo. Ja no caso
dos docentes, a média das respostas compreende também a faixa de discordancia em relagéo
comunicacao formal, porém de forma um pouco mais acentuada.

Na tabela 11, que trata da comunicacao informal, obsergae para os servidores
técnico-administrativos a meédia das respostas subiu, porém mesmo assim ficou na faixa de
neutralidade. Para os docentes, a média ficou na faixa de neutralidade nas respostas com um
desvio padrdo menor do que o apresentado pelos técnico-administrativos.

Em sintese, para ambos os servidores, tanto a comunicag¢édo formal quanto a informal
nao foram suficientes diante do processo de mudanca pelo qual a instituicdo passaria, 0 que

corrobora com o que pode ser visto nas entrevistas com os servidores, em que eles alegam que
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a naicia da mudanga chegou “de uma hora para outra, de bate-prontd Assim evidencia-se
uma implicacdo préatica de uma das perspectivas de mudanca organizacional proposta por
Motta (2001), o Imperativo Ambiental. Até este momento, este estudo da indicios dsague es

seja a natureza de sua mudanca, como evidencia Motta (2001):

A mudancga é vista como uma necessidade provocada pelo ambiente no qual se
inserem a organizacdo e seus membros. Considera-se a organizagametgto,
tangivel, e cuja existéncia independe das intencdes e dos valores das pessoas nela
envolvidas. Variag6es ocorridas no meio exterior impdem a mudanca. (MOTTA,
2001, p. 44)

Sendo assim, indo de encontro a situacdo ocorrida na instituicdo, de acordo com as
falas dos servidores e do gestor no que se refere a criacdo do campus universitario pela UFV,
Morgan (2006) salienta que o planejamento da mudancga deve ser feito com uma comunicagao
de qualidade. No entanto, a tabela 12 sintetiza a percepc¢éao total dos servidores a respeito da
exposicdo a mudanca, englobando tanto a comunicacdo formal quanto informal,
demonstrando ineficiéncia por parte da organizacdo nesse aspecto, onde é percebido que as
médias se mantém na faixa de discordancia com uma variacdo baixa nas respostas dos
servidores.

Tabeh 12: Exposi¢cdo a Mudanca Total

Identificacdo Servidores Média Desvio padréao
Técnico administrativo 2,36 0,87
Docente 2,11 0,87

Fonte: Dados da pesquisa.

O estagio 2— Resposta inicial a mudanca na percepcdo dos servidores, que
corresponde a alta consistén@agonsisténcia moderadaaebaixa consisténcia, mostrando
quais foram suas atitudes iniciais perante o processo de mudancga, 0 que pode ser observadc

pelas tabelas a sequir.

Tabela 13: Resposta Inicial de Baixa Consisténcia.

Identificacdo Servidores Média Desvio padrao
Técnico administrativo 2,12 1,13
Docente 2,21 0,92

Fonte: Dados da pesquisa.
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Na tabela 13, sdo apresentados os dados a resposta inicial de baixa consisténcia, que
seriam as atitudes de rejeicdo inicial a mudanca pelos servidores. A média dos técnico-
administrativos é baixa, mas concentra-se na faixa de discordancia. Para os docentes, a média
se apresenta um pouco maior que as dos técnico-administrativos, e com um desvio padréo
menor, porém o resultado é o mesmo: ndo houve para a maioria dos servidores uma atitude de

rejeicdo inicialh mudanca ocasionada na organizacdo pesquisada.

Tabela 14: Resposta Inicial de Consisténcia Moderada

Identificag&o Servidores Média Desvio padréao
Técnico administrativo 3,42 0,96
Docente 2,54 1,21

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 14 apresenta os dados referentes a resposta inicial de consisténcia moderada,
gue seriam atitudes em que os servidores se sentem indecisos quanto aos impactos da
mudanca, porém sendo parcialmente aceitdvel. Nos comparativos entre 0s técnico-
administrativos e docentes, ocorrem diferencas discrepantes: nas médias os docentes se
encontram na faixa de discordancia com relagéatitudes de indecisdo, e os técnico-

administrativos na faixa de concordancia, havendo atitudes de indecisao.

Tabela 15: Resposta Inicial de Alta Consisténcia

Identificacdo Servidores Média Desvio padréao
Técnico administrativo 3,87 1,02
Docente 3,61 0,71

Fonte: Dados da pesquisa.

A resposta inicial de alta consisténcia, na tabela 15, correspoaslatitudes de
aceitacd@ mudancga de imediato, vista como uma oportunidade, ndo necessitando aprofundar
a analise sobre a mudanga. Aqui, as médias dos técnico-administrativos e docentes se
concentram na mesma faixa de concordancia. De acordo com o desvio padrao de ambos o0s
servidores, houve uma baixa variagdo em suas respostas, portanto, ambos os servidores
possuem concordancia perante a resposta inicial de alta consisténcia.

Em sintese, olhando para as trés tabelas apresentadas, pode-se concluir que a respost:

inicial dos servidores&s mudanca demonstrou, em sua maioria, atitudes de aceitacdo com
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moderada indecisdo por parte dos técnico-administrativos, obviamente existindo alguma
variagao entre os mesmos e docentes.

No estagio 3- Conclusao, os servidores apresentam varios tipos de comportamentos
finais perante a mudanca, que serdo apresentados a seguir nas tabelas de cada constructo qu

formam este estagio.

Tabela 16: Conclusdo com Aceitacdo com Cooperacao e Apoio Entusiastico.

Identificagédo Servidores Média Desvio padréao
Técnico administrativo 3,40 1,11
Docente 3,13 1,30

Fonte: Dados da pesquisa.

A conclusdo com aceitacdo com cooperacdo e apoio entusiastico, apresentada na
tabela 16, mostra-se como um comportamento final tido tanto pelos técnico-administrativos
quanto pelos docentes. Percalepelas médias que ambos os servidores tém concordancia
em relacdo a neutralidade a aceitacdo com cooperagao e apoio entusiastico prrdatea
ocorrida, porém em algumas narrativas dos servidores entrevistados, pode-se perceber que
por parte de alguns, existiu de certa forma uma aceitacdo com cooperacdo e apoio

entusiastico:

Fiquei entusiasmado, agora sim um campus superior, nés vamos agtal gara

igual com Vicosa de autonomia, pelo menos eu acreditava que ia ter maisnteve
pouco mais que antes. S6 com CEDAF, na escola técnica ndo tinha nem @ontatos
gente, pelo menos passamos a ter contato e trazer as ideias deles pra ca. Mas eu
gostei. (Entrevistaddl)

Entéo, eu vejo com muita satisfagdo a alteracdo do campus. (Entre¢i3tado

E isso de ter cursos superiores aqui era um anseio grande da comuaitadequi

do campus quanto da cidade, pois até entdo trabalhamos s6 com cuiisos.técn
(Entrevistadd4)

A alegria que o pessoal ficou daqui crescer. Ai todos nos ficamos em ratagéo
pessoal daqui. (Entrevista com o gestor)
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Tabela 17: Concluséo com Aceitagao.

Identificag&do Servidores Média Desvio padrao
Técnico administrativo 4,28 0,72
Docente 4,06 0,90

Fonte: Dados da pesquisa.

Pode-se perceber, de acordo com a tabela 17, que houve grande aceitagdo pelos
servidores a respeito da mudanca ocorrida. Os desvios padrédo demonstram que nas respostan
houve variacbes minimas, onde pode inferir que as respostas tendem a permanecer em torno

de suas médias.

Tabela 18: Conclusao com Indecisao.

Identificagédo Servidores Média Desvio padrao
Técnico administrativo 2,45 1,51
Docente 2,00 1,21

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela 18, que trata da conclusdo com indecisdo, o0s servidores técnico-
administrativos, na média, estdo na faixa de discordancia, porém tendem a uma neutralidade
diferente dos docentes, que na média discordam a respeito desse comportamenio diante

mudanca.

Tabela 19: Conclusdo com Resisténcia Passiva com Indiferenca.

Identificacdo Servidores Média Desvio padréao
Técnico administrativo 2,14 1,13
Docente 2,13 1,19

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relacdo a conclusdo com resisténcia passiva com indiferenca, apresentada
na tabela 19, apresentamavalores baixos a respeito desse comportamento. Evidenciando que
a maioria dos servidores discorda a respeito das suas rea¢fes a mudanca através de umz

resisténcia passiva com indiferenca.
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Tabela 20: Conclusdo com Resisténcia Passiva Fazendo Somente o que For Orde

Identificagéo Servidores Média Desvio padrac
Técnico administrativo 3,78 1,39
Docente 4,00 1,13

Fonte: Dados da pesquisa.

Na conclusdo com resisténcia passiva fazendo somente o que for ordenado, tém-se
elevadas médias. Tanto para os t&maidministrativos quanto os docentes concordam que se
comportaram de maneira a fazer somente o que era ordenado, principalmente os. docentes

Sendo assim, ambos 0s servidores apresentaram resisténcia passiva.

Tabela 21: Conclusdo com Resisténcia Passiva Nao Aprende.

Identificacdo Servidores Média Desvio padréao
Técnico administrativo 2,22 1,33
Docente 2,83 1,59

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela 21, sdo apresentados os numeros referentes a resisténcia passiva nao
aprende. Percebe-se que para os t¢éadministrativos a maioria com relagcdo a esse
comportamento, indicando que eles possivelmente ndo sentiram dificuldades em aprender os
novos métodos de trabalho exigidos. Porém, o mesmo ndo aconteceu com os docentes, que
esses se apresentaram na faixa da neutralidade, indicando uma possivel dificuldade em

aprender.

Tabela 22: Conclusdao com Resisténcia AtisaRdo o Menos Possivel.

Identificacdo Servidores Média Desvio padréao
Técnico administrativo 2,02 1,35
Docente 2,08 1,38

Fonte: Dados da pesqais

Para a resisténcia ativa fazendo o menos possivel, apresentado na tabela 22, observa-se
gue as médias se mantém na faixa de discordancia respectivamente para ambos os servidores
Isso implica que, para a maioria dos servidores, ndo houve comportamento de resisténcia

ativa, em que os servidores diminuiram o ritmo de seu trabalho.
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Tabela 23: Conclusdo com Resisténcia Ativa com Retraimento Pessoal.

Identificacdo Servidores Média Desvio padrao
Técnico administrativo 1,42 0,87
Docente 1,54 0,84

Fonte: Dados da pesquisa.

Para a conclusédo com resisténcia ativa com retraimento pessoal, apresentada na tabela
23, ha valores baixos nas médias e desvios padrdo. Na percepcao dos servidores, ndo houve
comportamentos no sentido de abandonar a instituicdo ou até mesmo faltar mais ao trabalho,

devido a mudanca organizacional ocorrida.

Tabela 24: Conclusdo Moderadores Individuais Inseguranca Econémica.

Identificagédo Servidores Média Desvio padrao
Técnico administrativo 2,47 1,24
Docente 2,42 1,02

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela 24, apresentasa-0s moderadores individuais com relacdo a inseguranca
econdmica. Tanto os técnico-administrativos quanto os docentes se mantiveram na faixa de
discordancia em relacdo as médias. Em suma, ambos os servidores ndo apresentaram reagde

emque se mostraram preocupados no que se refere a inseguranca econdémica.

Tabela 25: Conclusdao Moderadores Individuais Medo do Desconhecido.

Identificagédo Servidores Média Desvio padrao
Técnico administrativo 2,08 1,14
Docente 2,4 1,2

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo aos moderadores individuais, medo do desconhecido, na tabela 25, os
servidores em sua maioria, ndo apresentaram esse comportamento com relagéo a seu futuro ne

organizacao.
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Tabela 26: Conclusdo Moderadores Individuais Ameaca ao Convivio Social.

Identificagéo Servidores Média Desvio padréo
Técnico administrativo 2,01 1,06
Docente 2,13 1,05

Fonte: Dados da pesquisa.

A maioria dos servidores ndo sentiu ameacas ao convivio social, como apresentados

na tabela 26As médias estdo na faixa de discordancia, para ambos os servidores.

Tabela 27: Conclusao Moderadores Individuais Dificuldade em Reconhecer a Necess

Mudanca.
Identificacdo Servidores Média Desv~|o
padrao
Técnico administrativo 1,95 1,08
Docente 2,88 1,37

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdoa dificuldade em reconhecer a necessidade da mudanga, existem
diferencas entre os servidores, como apresentado na tabela 27. Nas médias, 0s técnico-
administrativos se localizam na faixa da discordancia e, em sua maioria, discordam

totalmente. Ja os docentes estdo na neutralidade em sua maioria.

Tabela 28: Conclusao Moderadores Situacionais Inércia Estrutural.

Identificagéo Servidores Média Desvio padrao
Técnico administrativo 2,52 1,03
Docente 2,69 1,02

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 28 apresenta os resultados referentes aos moderadores situacionais para
inércia estrutural. Na percepcao dos técnico-administrativos existe uma discordancia quanto
ao comportamento dos mesmos, acreditarem na existéncia de inercia estrutural por parte da
organizacdo perante a mudanca. Ja os docentes se mantém na neutralidade em relacéo :

inércia estrutural.
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Tabela 29: Concluséo Moderadores Situacionais Inércia do Grupo.

Identificag&do Servidores Média Desvio padrao
Técnico administrativo 2,39 0,89
Docente 2,56 1,31

Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacdo a moderadores situacionais refer@nt&scia do grupo, apresentados na
tabela 29, as médias colocam os servidores na faixa de discordancia, porém € percebivel que
existe uma tendéncia a neutralidade por parte principalmente dos docentes para o
comportamento de inércia do grupo.

Tabela 30: Conclusdo Moderadores Situacionais Ameaca ao Poder Existente.

Identificacdo Servidores Média Desvio padréao
Técnico administrativo 3,27 1,07
Docente 3,21 0,72

Fonte: Dados da pesquisa.

Na tabela 30, que considera os moderadores situacionais de ameaca ao poder existente,
pode-se observar que tanto para os técnico-administrativos quanto para os docentes, na média,
existe sim uma neutralidade dos servidores a respeito da situacéo politica da organizacao no
que diz respeito a distribuicdo de poder, Porém pode ser notado uma tendéncia a concordancia
por parte de ambos o0s servidores a uma existéncia de ameaca ao poder existente na
instituicao.

Em sintese, podem-se concluir comportamentos finais relevantes dos servidores no
estagio de conclusado, perante a mudanca ocorrida na organizacao, segundo o modelo aqui
proposto. Os comportamentos mais relevantes foram uma aceitacéo total, inclusive com uma
grande aceitacao inicial & mudanca, que seria 0 engajamento e a colaboracdo dos servidores,
aumentando as chances de efetividade da mudanca €K&, 2011). Porém, observou-se
também uma resisténcia passiva referente a fazer somente o que for ordenado, conforme
apresentado na tabela. 31
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Tabela 31: Sintese das principais reacfes dos servidores diante da mudanca.

Reacdes dos Servidores Média Desvio Padréo
Exposi¢cédo a Mudanca 2,30 0,86
Resposta inicial Baixa Consisténcia 2,13 1,08
Resposta inicial de Consisténcia Moderada 3,24 1,06
Resposta inicial de Alta Consisténcia 3,81 0,96
Resisténcia passiva “fazendo somente o que era ordenado” 3,81 1,33
Concluséo com Aceitacao Total 3,87 0,70

Fonte: Dados da pesquisa.

Uma explicacdo para isso seria a natureza da mudanca ocorrida na organizagcdo, o
imperativo ambiental, que conforme Motta (2001) compreende uma valorizacdo do sistema de
poder existente, servindo tanto como obstaculo quanto como fonte facilitadora da mudanca,
tendo relagdo direta com a Ultima tabela apresentada, que retrata a ameaca ao poder existente

Como visto, a mudanca ocorrida na instituicdo ndo foi de intencdo estratégioa com
fim de programar a producéo e a implantacdo das novidades, do planejamento. Até porque a
CEDAF nao tinha autonomia para tal mudanca, ja que era vin@uldied e, por causa disso,

teve de reagir de maneira mais adaptativa, assim como seus servidores:

Nés, como funcionarios publicos, devemos nos adaptar aquele lugavapuis
viver 40 anos com essas pessoas, hesse sistema. Entdo ndo tem condo @ecé n
adaptar, seja cuidando s6 de si ou interagindo. (Entrevie&do

Bom, de inicio procurei me adaptar que agora é uma nova situacdo, ect&eipro
me adaptanEntrevistadd9)

Segundo Motta (2001), a reacdo adaptativa significa ver a mudanca como uma
resposta planejada a problemas organizacionais. Para o autor, prefere-se enfrentar a mudancge
a partir de problemas concretos ou situacdes reais desfavoraveis, ndo significando um
desprezo pelo planejamento da mudanca, mas o refor¢co da visdo do planejamento da inovacgao
a partir de problemas. Fato esse que ocorreu justamente na instituicdo pesquisada neste
estudo. Além disso, pode ser percebido que na instituicdo ocorreu uma transformacao radical,
e nao de incremento. Para Motta (2001) o radicalismo na mudanga organizacional faz com
gue o desenvolvimento dependa de alteracdes drastisistn® qupe que em principio toda
inovacdo radical promove progresso. Para o autor, a inovacao radical produz mudancgas
fundamentais nas atividades de uma organizacéo, além de representar descontinuidades claras
nas praticas existentes. Porém, apos esse radicalismo, introduzem-se mudancas incrementais

com maior facilidade, pois se controlam melhor seus processos e se enfrentam menos
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resisténcias, apesar de se peecejoe houve poucas resisténcias dos servidores pesquisados
para este estudo.

Motta (2001) ainda afirma que, embora as rupturas radicais sejam imprescindiveis, €
importante haver uma mudancga continua e permanente, pois para o autor as organizacdes nac
podem passar por constantes mudancas radicais, e 0 incrementalismo visa a atender as
necessidades de recuperacao da eficiéncia organizacional.

O processo de inovacdo em uma organizagdo caracteriza-se por um misto de
expectativas positivas e de receios em relacdo ao proprio individuo, ao seu trabalho e a sua
organizagdo. Neste estudo, existe a ocorréncia de varios fatores interessantes. Um deles serie
0 que tange a aceitacdo e rejeigdoudanca em relacdo aos individuos nela envolviessa:
aceitacdo ou rejeicaa mudanca depende, em grande parte, do papel desempenhado pelo
individuo, podendo ser manifestado de formas diversas de acordo com as caracteristicas
pessoais e as possibilidades do contexto, segundo apresenta Motta (2001). Apesar da mudange
ocorrida na instituicdo ter sido radical, o indice de aceitacdo por parte dos servidores
pesquisados foi bem alto, o que pode ser explicado pelo grau de congruéncia ou de
incongruéncia dos servidores com a instituicdo estudada aqui.

Conforme explica Motta (2001), a congruéncia refera&-sembinacdo dos valores
individuais com os organizacionais, e a incongruéncia, a discrepancia entre esses valores. O
autor ainda afirma que o individuo congruente é aquele que se identifica com o que a
organizacdo apresenta como missao, valores e politicas. Julgando as atuais diretrizes
praticas de trabalho como as melhores possiveis, agindo no sentido de sempre restaurar 0 seL
status quo,seguindo uma légica: de consentir, fortalecer e reconhecer o sentido de
pertencimento na organizacdo. Sendo assim, possui boas possibilidade de realizagéo
profissional e satisfép pessoal no trabalho, portanto se tratando de um individuo a principio
pouco favoravel a mudanca. Mas, apesar de se trazer uma impressao contraria, os individuos
congruentes ndao podem ser considerados resistentes porque, segundo Motta (2001), na pratice
moderna, esses sao 0s grandes iniciadores das mudancas, ja que 0s congruentes tendem a est
perto do topo da organizagdo, em que suas resisténcias normalmente ndo estdo ligadas as
praticas administrativas, mas sim ao seusorganizacional.

E isso nao foi diferente com os servidores pesquisados neste estudo, em que também
foram percebidas, através das entrevistas, diversas outras reacdes, em relacdo a mudance
ocorrida na instituicdo, que caracterizam servidores congruentes. Dentre elas apssentam-

servidores que reagiram de maneira participativa, proativa e receptiva.

Eu tenho interagido, mais participativo, tenho trabalho em camaras, conselhms, tenh
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ajudado (...) (Entrevistado 06)

Quando eu fiquei sabendo que ia ter a mudanca, eu achei até interessadueu n
contra, havia pessoas contra, mas eu achava que haveria uma mudanca mesmo.
(Entrevistadd7)

N&o, é! Tudo confirmado, tudo confirmado! E o crescimento que V@@, wocé
ndo tem como, vocé ndo tem comlgegar ai e falar: ‘isso aqui ficou errado no

campus’. (...) E, entdo eu acho que isso ai confirmado e eu acredito que vai ser daqui
pra frente sé melhorias. (EntrevistaR)

Acho que foi plenamente positivo (...). Florestal ficou mais conhenigsa cidade

mais valorizada, os jovens daqui podem estudar por aqui mesmo se tiverem
interesse, ndo precisam ir para outra cidade. Entdo é uma demanda antiga da
comunidade que foi atendida com a transformacédo de campus. (Entre®ibtado

Além disso, houve servidores que despertaram sentimentos ligadagacteristicas
de congruentes, como 0 entusiasracalegria, a animacdo,a eperanca e 0 sentimento
nostalgico, descrito por Gabriel (1993), além de satisfacéo e orgulho:

Sempre foi muito organizado. Na minha avaliagdo esse crescimento muito
organizado, tanto no campus gquanto na cidade. (Entreviddddo

Entéo, hoje eu vejo com muita satisfacéo a alteracdo do campus. Ereatrthente,
gue nés temos que partir por ai mesmo. (Entrevistajlo

Em primeiro momento, volto a afirmar, que fiquei surpreso, clar@m ims
surpreendeu e em segundo momento, eu percebi, claramente, uenteaessas
mudancas trariam beneficios para a institui¢cdo. (Entrevigfado

Fiquei entusiasmado, agora sim um campus superior, nés vamos egtal ¢ara

igual com Vicosa de autonomia, pelo menos eu acreditava que ia ter maignteve
pouco mais que antes. S6 com CEDAF, escola técnica ndo tinha nem contatos a
gente pelo menos passamos a ter contato e trazer as ideias deles pra ca. Mas eu
gostei. (Entrevistaddl)

Os incongruentes, conforme Motta (2001), sdo aqueles individuos que nado se
identificam total ou parcialmente com os valores e praticas organizacionais, e paradoxalmente
compreendem aqueles individuos que mais desejam a mudaga autor, o desejo de
mudangca ndo se realiza pela simples intencdo individual, mas em meio a interesses,
frustracfes e ressentimentos com o presente e passado organizacionais. Os incongruentes
apresentam variacbes conforme o grau de identificagdo com a organizacdo podendo ser
dissidentes, apéticos e ressentidos. A instituicdo pesquisada neste estudo, apesar de ter
apresentado uma grande aceitacdo, possui as trés variacdes de incongruentes percebidos pela
entrevistas. Os dissidentes conhecem e gostam da organizacdo na qual estédo inseridos, mas
julgam-na negativamente, devido a sua alienacdo ao poder, fazendo com que o individuo

sinta-se isolado profissionalmente e impossibilitado de contribuir de acordo com seus desejos
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e experiéncias (MOTTA, 2001). Além disso, os servidores tiveram sentimentos negativos
perante a mudanga como a frustrag@dristeza,a apreensaoa chateacdoa angustia,o
desinteresse e a propria nostalgia também, todos ligadosngruéncia.
Mas eu acho que Vigosa nos deixou com muita autonomia, que na vefidaeien
autdbnomo. Literalmente nos esqueceu. Deixaram-nos de lado. [...] Quando s

guestiona isso, vocé é o chato, o questionador, o enjoado e néalordkz direitos
e deveres como qualquer um é. (Entrevistizjo

Os apaticos ndo arriscam, nao participam ou fingem nédo perceber a mudanca,
conformando-se em excesso, ndo possuindo ilusées com ralagéa do trabalho,
acreditando que ela ndo pode ser diferente do que é. Veem direitos e deveres como repartidos
previamente entre determinados grupos, ndo havendo maneiras de se modifica-los. Além
disso, os apéaticos, por ndo serem entusiastas e nhem comprometidos emocionalmente com a
organizagdo, acabam nao possuindo nem expectativas positivas nem negativas suficientes
para provocar grandes alegrias, conflitos e decepg¢des. Cumprem suas tarefas e tendem a
aceitar as mudancas que naturalmente lhes chegam, porém, como ressalta Motta (2001), ndo
sao considerados como uma resisténcia formal, mas pela indiferenca acabam sendo resistentes

passivos.

Na verdade eu fiquei & parte da mudanca, fiquei neutro, ndo tinha como grarticip
nem tinha informacéo suficiente. (Entrevist@g

Fiquei neutro como muitos ficaram neutras).( A comunidade vive neutra, a
prefeitura € neutra, o senhor prefeito vem muito pouco aqui dentrojeEnés
estamos em um isolamento (...) a cidade também é neutra, todo éualtro,
agui nos temos que nos virar conosco. (Entrevi€id@dlo

N&o, ndo tive entusiasmo diferente ndo. (...) eu fico entusiasmada giglacén
como um todo, esta crescendo com esses servicos a comunidade, as populacdes
imediatas aqui, mas, para mim particularmente nédo (...) (Entrevi@$do

Os ressentidos, em relacédo a organizacdo, sao aqueles que apresentam uma magoa pel
percepcdo de exclusao da disputa por recursos de poder. Esses individuos ressentidos julgam
que Ihes foram retiradas as possibilidades de escolhas e progresso. Para esses, 0s erros
defeitos estdo nos outros, buscando constantemente culpados, sobretudo gestores e
representantes do poder. Manifestam um desgosto generalizado com os valores e praticas
organizacionais, porém, a principio, 0s ressentidos seriam 0s menos resistentes a mudancas,
porque estariam dispostos a apoiar quaisquer alteracégatos qup o que nado ocorre de
fato, devido as relacdes estabelecidas de poder na organizacdo. Os ressentidos aceitam &
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subversédo da ordem, mas tendem a recusar qualguer mudanca que conserve 0s direitos do
grupo gestor (MOTTA, 2001).
No tocante aos servidores, alguns servidores, que eram apaniguados e que
permaneceram apaniguados, eles tinham total liberdade de fazer o que queriam.
(Tratamento era diferente). O tratamento ndo era isondmico. Sendo que aquele que
politicamente se posicionava contraéi@dministragdo, ele obtinha como resposta

exatamente este tipo de perseguicdo, de pelo menos de dificultar a vidadtr,ser
na instituicdo. (EntrevistadiD)

Nés estamos em um barco a deriva, entdo ndo tem ninguém que ques bakear,

aqui todo mundo quer se salvar (...) cada um salva a si opellysuporque aqui

nés estamos cheio de grupos. Isso é outro problema, quando amd¢énm uma
administracdo forte, firme, uma cultura organizacional instalada, um clima
organizacional cientifico, construido, cria-se exatamente grupos para ae salv
(Entrevistadd7)

O sentimento que eu tinha antes, a gente era bem valorizash eenfio despedi de
ninguém porque hoje eu vejo tanta falsidade, principalmente na direcézegédo
guem entra la e ndo é capaz nem de chegar para gente conversar ctanfalgen
gue vou sair, eles ndo ddo nem a minima. Quer dizer, ndo sentem, aagefate
falta nenhuma. (Entrevistadd)

Existem maneiras de se reduzir os incongruentes e uma delas seria a ampliagdo das
possibilidades de participacdo, sobretudo nas decis6es que afetam seu trabalho. Ndo é uma
tarefa facil, mas sim ardua, principalmente para os ressentidos, que se sentem desprezados ¢
fora do sistema organizacional. E necessario trazé{@sticipacéo, fazer manifestacées de
apreco pelos mesmos e reconhecé-los pelo papel que desempenham na organizagéao.

Diante desse contexto, mediante a mudancga ocorrida na organizacéo, e na forma como
foi a gestdo da mudanca, e nas reacdes e sentimentos despertados nos servidores; resultarar
em consequéncias, ou melhor, nos impactos que a mudanca proporcionou na percepcado dos

servidores.

4.5 Os impactos da mudanca na percepcao dos servidores

Na gestdo de mudanca, € importante proporcionar uma harmonia entre o lado humano
e o lado técnico das situacdes de mudancas. Pois, quando sdo estabelecidas mudancas n«
ambiente organizacional, sdo provocados diversos impactos em seus elementos tecnoldgicos,
em relacionamentos interpessoais, cuis regos métodos de trabalho e em todos os processos
que receberdo as mudancgas. No entanto, a organizagdo nao muda, pois na verdade o que mud
sdo as pessoas inseridas no ambiente, que operacionalizam as mudancas na organizacac
(KETS DE VRIES; BALAZS, 1999; SILVA; VERGARA, 2003; BORTOLOTTI, 2010;
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THOMAS; HARDY, 2011). Nos quadros 1 e 2 serdo apresentados 0s principais impactos
positivos e negativos, respectivamente, percebidos pelos servidores pesquisados neste estudo.

Quadro 1: Impactos positivos da mudanca organizacional na percep¢ao dos servic

Aspectos positivos da mudanca

Rotinas e execucao dos trabalhos estabelecidos;

Expanséo Fisica;

Beneficios como adicional de insalubridade para servidores;

Aumento de moradores na cidade de Florestal, impulsionando o comércio local;
Estrutura organizacional mais formalizada;

Avanco tecnoldgico (internet, equipamentos e sistemas internos);

Aumento nas oportunidadde treinamento e aperfeicoamento para servidores (graduac
pés-graduacdo, mestrado e doutorado);

Maior reconhecimento da instituicdo na microrregiao.

Fonte: Dados da pesquisa.

Dentre os principais impactos positivos percebidos pelos servidores na instituicao,
estdo aqueles ligadasestruturagao fisica, organizacional e tecnolégica (MOTTA, 2001) para
que a mudanca pudesse ter ocorrido. Além disso, houve impactos relacionados a carreira dos
servidores e também para 0 municipio em que a institugi@idoealizada.

Quadro 2:Impactos negativos da mudanca organizacional na percep¢ao dos servic

Aspectos negativos da mudanca

Espaco fisico insuficiente;

Numero de servidores insuficiente;

Terceirizacao;

Burocratizacao;

Aumento de responsabilidades;

Aumento no trafego de pessoas e carros, tanto no campus quanto na cidade de Flores
Comunicacg0es e informacdes insuficientes;

Falta de ética, amadorismo e rela¢gBes paternalistas;

Falta de preparo dos servidores antigos e novos, além dos que atuam em cargos de d

Auséncia de planejamento;
Servidores com pouco comprometimento e motivagao;

Fonte: Dados da pesquisa.
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Nota-se que os impactos negativos percebidos pelos servidores sdo aqueles ligados
cultura organizacional, a gestdo da mudanca, as relagBes interpessoais e sao justamente
algumas sincreses contrarias dos impactos positivos do quadro 1: um exemplo ilustrativo seria
a expansao fisica, como impacto positivo e a expansao fisica insuficiente como impacto
negativo. Na secao a seguir, sdo apresentadas as sinteses dos dados analisados e discutidc
nesta se¢do, além das contribui¢des, limitagcdes e recomendacdes para que futuras pesquisa:

possam completar e/ou confirmar seus resultados.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A fim de proporcionar um melhor entendimento deste estudo, serd apresentada nesta
secao uma compilagéo dos dados analisados, de modo mais simples e objetivo.

O perfil dos servidores pesquisados é caracterizado por mais de 80% de técnico-
administrativos e quase 20% de docentesss&s, quase 97% sao servidores pertencentes a
quadro de ativos com uma superioridade masculina de mais de 80%. A média de idade dos
servidores pesquisados é elevada, 55 anos, com uma média de trabalho na organizagdo de 2¢
anos. Essas médias se apresentam elevadas por um simples saotigsses servidores que
vivenciaram toda a mudanca ocorrida na instituicdo, desde quando a organizacdo era somente
CEDAF até a transicdo para também se transformar em UFV-Campus Florestal. O fato de
essas médias serem elevadas também colabora com o nivel de escolaridade de quase metad
dos servidores, que ndo possuem o0 ensino superior. Dentre esses, 50% sdo técnicos-
administrativos.

Quanto as mudancas organizacionais mais percebidas pelos servidores, estdo aquelas
que se tratam de infraestrutura fisica (construcdo de laboratérios e pavilhdes de aulas),
tecnoldgica (internet, sistemas internos da instituicdo e etc.) e organizacional (criacdo de
diretorias, secretarias, setores, procedimentos administrativos e académicos e etc.) que foram
necessdarias para que houvesse a transformacéo de escola técnica agricolzasnpusn
universitario. Existem outras mudancas relevantes, que dizem respeito ao quantitativo de
servidores e alunos na instituicdo, além dos planos de carreira dos servidores. Outra mudanca
importante seriam as contratacbes de funcionarios terceirizados que aumentam
gradativamente na organizagao.

Em relacdo a participacdo dos servidores no processo de mudanca ocorrida na
organizacdo, quase 75% deles participaram raramente ou quase nunca participaram do
processo ocorrido e aproximadamente 70% dos servidores afirmaram que suas sugestdes a
respeito da mudancga raramente ou quase nunca foram acatadas. Trata-se de um ponto criticc
com relacdo ao processo de mudarngague a participacdo dos individuos é de extrema
importancia para que se reduzam as resisténcias, segundo os autores Motta (2001), Cunha e
Rego (2003) e Morgan (2006). Na organizacdo pesquisada, a maioria dos servidores néo
participaram ativamente da mudanca ocorrida, tornaed@penas atores passivos deste
processo. A explicacdo para uma minima participacdo dos servidores seria a falta de tempo

habil para uma discussdo e para uma divulgacdo ampla do processo de mudanca que
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ocorrefa, pois foi uma decisdo vinda da Universidade Federal de Vigosa a qual a CEDAF era
vinculada, se mostrando uma decisdo centralizada e imposta. Além disso, o préprio
cronograma do governo federal, do REUNI , acaba por pressionar as instituicdes a se
movimentarem rapidamentgara que pudessem aderir ao programa, causando esse efeito
cascata, como salientam Thomas e Hardy (2011).

A partir disso, chega-se as rea¢fes dos servidores diante da mudgoea,neste
estudo, foi evidenciado por um modelo adaptado de trés estagios: o primeiro, a exposi¢cao a
mudanca; o segundo, a resposta inicial dos servidoneglanca e o terceiro, a conclusdo. No
que se refere a exposicdmudanca, que se apresenta de maneira formal e informal, constata-
se que para ambos os servidores, tanto téauwministrativos quanto docentes, essa
exposicao foi feita de maneira insuficiente pela organizacéo, o que poderia comprometer todo
o processo de mudanca. Na literatura vista neste estudo, diversos autores reiteram que deve
existir uma solida comunicacdo e disseminacdo a respeito da mudanca pelos gestores aos
atores envolvidos no processo. Isso ndo ocorreu na citada organizacao, ja quecagdose
servidores foi de que a noticia veio protitam cima da hora”.

Porém, na resposta inicial mudanca, no que tange ao indicativo de atitudes de
rejeicdo, os servidores técnico-administrativos e docentes tiveram o mesmo resultado de néo
apresentarem rejeicdo & mudanca. Ja no indicativo de atitudes, em que o servidor apresenta
atitudes de indecisdo como resposta iniéiamudanca, 0s técnicos administrativos se
mostraram indecisos, e 0s docentes ndao se apresentaram com atitudes de indecisdo. Para ¢
indicativo de aceitacdo imediata mudanca, tanto os técnico-administrativos quanto o0s
docentes apresentaram um mesmo resultado de concordancia na aceitacdo. Constatando comc
um resultado final de resposta inicialmudanca, por ambos os servidores, atitudes de
aceitacdo com moderada indecisdo, 0 que por si sO ja seria um bom resultado ao processo
inicial da mudanca na organizacdo, levando em conta que nao ocorreu um preparo e
comunicacao ideais para a iniciacdo desse processo.

No terceiro estagio, a conclusdo, os servidores apresentam varios comportamentos
finais peranted mudanca. Dentre as vérias reacdes ja citadas, destacam grande
relevancia para esta pesquisa, que os servidores apresentaram comportamentos de aceitaca
com cooperacao e apoio entusiastico, o que € um fato no minimo curioso ja que, de acordo
com a literatura que trata sobre mudancas nas organizacdes, Motta (2001), Cunha e Rego
(2003) e Morgan (2006) recomendam que haja uma discussao, comunicacgéo e participagao de
todos os individuos da organizacdo para que se alcance uma mudanga bem sucedida. Porén

iISSO ndo ocorreu na organizacao objeto de estudo desta pesquisa, 0 que se evidencia pelas
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criticas frisadas por alguns servidores com relagdo a comunicacdo e a gestdo da mudanca,
além da existéncia de resisténcia passiva “fazendo somente o que era ordenado”. No entanto o
resultado do processo de mudanca organizacional ocorrido acabou sendo muito positivo,
resultando em uma aceitacdo pela grande maioria dos servidores. Obviamente com algumas
ressalvas principalmente quanto a ineficiéncia da comunicacao e participacdo dos servidores,
pontos criticos que existiram na organizacao e que ainda existem.

No que se refere aos impactos percebidos pelos servidos, ha aspectos positivos e
negativos devidaas mudancas ocasionadas, principalmente aqueles relacionados a cultura
organizacional, que quase ndo sofreu altera¢des, principalmente no quel taoiiteca
organizacional.

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 reacdes
dos servidores diante da mudanca ocorrida na organizagdo. Perpassando pelos objetivos
especificos deste estudo, foram deasgtanalisadsas mudancas ocorridas na organizacéo,
considerando as diversas perspectivas de mudanca organizacional abordadas por Motta (2001)
e gque, de fato, ocorreram na instituicdo. Descreveu-se como foi realizado o processo de gestéao
da mudanca a partir da visdo dos servidores e consequentemente evidenciaram-se 0S impactos
gue a mudanca trouxe aos servidores da organizacao aqui estudada.

O fato é que a organizacgdo viveu e ainda continua vivendo um processo de mudanca,
gue aparenta morosidade, muito devido ao fato de se tratar de uma organizacdo publica. A
instituicdo elevou seu patamar, abrangeu outros niveis de atuacao e, com isso, ampliou todas
as variaveis aqui estudadas. Pode se dizer que a mudanca até este momento obteve um bon
resultado e aprovacdo na percep¢ao dos servidores, com algumas respaiespacao
desseg a gestdo da mudanca e seu planejamento.

Destacam-se nesta pesquisa algumas contribuicbes importantes na compreensao do
processo de mudanca nas organizacdes publicas, sobre diversas perspectivas (estratégica
estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica) cuja caréncias teodrica e empirica ainda
existem. No ambito académico, contribui para a ampliagdo dos estudos no campo de
administracdo publica, no que tange as mudangas organizaci@sia®implicacbes, como
as reacOes as mudancas e seus impactos nos individuos e organizacfes. Traz uma contribuicac
também a propria instituicdo objeto de estudo deste trabalho, auxiliando num maior
entendimento da mudanca ocorrida na percepgdo dos seus servidores, além de ter como base
as andlises realizadas, orientando as proximas iniciativas de mudanga organizacional a

maximizarem as suas taxas de sucesso.
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Acerca desta pesquisa foram encontradas algumas limitagbes como, por exemplo, o
tema “resisténcia a mudanga”, pouco explorado pelas pesquisas empiricas atuais no que tange
ao setor publico. Nesse caso, o0 modelo analitico acaba sendo apenas teorico, existindo poucas
tentativas de validacdo ou experimentacao; A utilizacdo 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 anlise das
relacbes entre 0s 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 néo ter alcangado 100% dos servidores, devido a
acessibilidade, pode ter tendenciado os resultados.

Levando em conta os arranjos feitos nos modelos tedricos e na analise dos dados, o
referido modelo seguido aqui, obviamente, ndo € considerado completo e nem acabado. Por
isso, apresentam-se algumas recomendacfes para futuros estudos devido a escassez d
pesquisas empiricas sobre a gestdo da mudanca dentro das organizacdes publicas.
Recomenda-se que mais pesquisas sobre a gestdo da mudanca organizacional sejam
conduzidas e que aquelas de natureza exploratoria possam ser priorizadas, a fim de obter um
maior conhecimento da gestdo da mudanca organizacional. Para pesquisas semelhantes a estz
sugere-se também a abordagem as reacfes e impactos gepagnsdacdo no entorno da
organizacao que passa pela mudanca.

Levando em conta que a instituicdo objeto deste estudo ainda vivencia o processo de
mudanca organizacional, recomersgague exista uma comunicacdo mais eficiente aos atores
envolvidos na organizagdo para se promover uma maior participagdo 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 incentis@ualificacdo, para que os servidores possam contribuir
mais efetivamente com a instituicdo; E, por fim, é 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 gestao de mudancas organizacionais futuras.
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APENDICE A — Carta de apresentacdo do Questionario aos servidores.
Assunto: Dissertacdo de Mestrado

Prezado (a) Servidor (a),

Estamos desenvolvendo uma dissertacdo de Mestrado, pelo Programa de Mestrado
Profissional em Administracdo Publica em Rede Nacional - PROFIAP pela Universidade
Federal de Vigcosa, com o objetivo de conhecer as suas reacbes a respeito da mudanca
ocorrida nos ultimos anos pelo programa REUNI do governo federal, em que a Central de
Ensino e Desenvolvimento Agrario de Florestal (CEDAF) passou a ser um Campus
Universitario: UFV - Campus Florestal.

Para isso, solicitamos a sua colaboracédo respondendo o0 questionario e a entrevista a
seguir. Asseguramos o sigilo das informagfes fornecidaBois elas serdo registradas em
computador e analisadas de maneira geral, e ndo serdo identificados os respondentes.

Uma cépia da dissertacdo estara disponivel na Biblioteca da UFV - Campus Florestal,
para consulta pelos interessados em conhecer o resultado final deste trabalho.

Desde j4 agradecemos a sua atencao e a sua efetiva participacdo para esse estudo.

Atenciosamente,

Rafael Matias de Abreu
Pesquisador

Prof.2 Dr.2 Adriana Ventola Marra
Orientadora
Universidade Federal de Vicosa
CampusF-lorestal
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QUESTIONARIO AOS SERVIDORES
Prazadofa) Senddar{a),

A fim da alandimanto a minha pesguisa de mastrado palo PROFIAP/UFY, estou aplicando o
prasania quasbonano, cujo abjativa de estudo & anaglisar a parcapgdo dos servidores da UFVY -
Campus Florestal nos proessos de mudangas cormidos nos dlimos 10 anos, A sua partapagio @
muita imporanta, pois contrbuira para o eshudo da tearias administrativas e sugestbes de poliicas a
praticas da gesio da mudanga nas universidadas. Os dadas abtidos sarfo tratados da farma
infarmatlizada, assequrando-se assim o sigiko das informagies forneddas e impedindo a
idantificacao dos participanies dasta pesquisa. Apds a conclusdo do curso, uma copia da
dissariagio sera disponibilizada a bibkoleca da UFV - Campus Flaorestal para fins de consuita.

Instrugbes Garais

1. O guestionano & compasta por duas secbes: 8 pamaira refars-5e a dados sobra a5 mudangas

ocorndas na UFV - Campus Florastal nos alimos 10 anos a partir de sua percepgaa; a segunda,

530 0% dados pessoas |

2. Mo exstam respostas cartas ou emadas. O imporants & que vood d& a sua opinida.

3. Por genfileza, ndo deiva nenhuma quasto sam resposia.

4. O quastionano visa ralralar, da forma Bal, a sua percepiao sobre o que vem otomanda am ssU
ambianie de trabalho. Portanio, fique a vonlade para respondé-o, indepandeanta das opinides da

mlagas.

h. Os dados obtidos a parfr deste questionario serao tratados da forma siglosa e suas respostas
sarga andnimas. Poranto, ndo se faz necassana a inkhrmagio sobra o seu noma.

8, Voch gastard em bomao de 10 minulos para respondada.

Prezado (a) Sarador(a), agradeco desde ja pela sua participacio. Muito obngada.

1. Endereco de e-mail *

QUESTIONARIO DE AFIRMACOES - Quando a CEDAF passou
a ser também um campus da UFV:



1) Vocé oblave
informagbas a
respailo da
mudanga akravas
de g-mail,

2] ACEDAF 1a
ofamecel
imMfoemagbas a
respaito da
miudanga arawls
da carlas,
falhelos, bolatns,
comunicados a
ralatoios em
garal.

d) Na época, a
CEDAF e
olasoel
informagbes a
respaito da
mudanga akravas
da raunibes e
palasias.

4 As mkmagoes
A respaito da
mudanga
Iransmitidas palos
canais formais da
LR Campus
Romskl foram
suficianias para
esuarecer todas
as suas dividas
sobre & mudanga.
5) Vioca licou
sabando da
mudanga atravas
com alsilina da
progmama da
RELINI propasia
palo govemao.

6) Seus cokgas
faram as
prmeirosa
transmibr as
imMformagbas
sabme a mudanca
na UFV Campus
Romskal.

T) As nkmagoes
B8 respaito da
mudanga
Iransmitiklas palks
saUs colegas
Taram suficientes
para esclarecer
lodas as suas
dinidas.

o Marar apanas uma oval par inha.

Discarda
Totaimante.

i |

T

0

O

Dizcordo
Parciaimants,

£

0

0

)

Mam

Concarda,
Mam
Discorda.

[,

Concordo
Parcialmantsa.

-

0

0

Concorda
Totimenta,

-
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B) Assim qua
vac obleve as
primairas
infformagias
sobré a mudanga,
vac a considanou
uma
aporunidada.

) Assim que
vacaé aobleve as
primairas
informagias
sobra a mudanga,
vacé nao santiu
nacassidade da
aprofundar a sua
analisa sobre ala.
10) Apds ficar
sabendo qua a
mudanga
ocomarna, santiu a
nacassidade da
buscar mais
informagdas para
decidir comao sa
compartar dianta
dala.

11) Quanda vocé
obtava as
primairas
informagdes a
raspailo da
mudanga, sa
santiu indeciso
quanto ao seu
impacto real na
UFV Campus
Florastal.

12) Vocé
considarou a
mudanga na
arganizag¢ao
parcialmanta
acaitaval.

13) Vocé
considarou ruim
as informagbas
sobra a mudanga.
14 ) Assim qua
vocé recebeau as
primairas nolicias
sobre a mudanga,
vocd agiu coma
=8 nada tivessa
aconiecanda.

Mam

Discarda Concorda,
Totalmania. Parcialmanta. Mam
Discordo.

o O

Concordo Concardo
Parciaimanta. Tolalmanta.
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15} Voo, como
sarddar,
coapamau
atvamanie cam a
processo de
mudanga na
arganizacan
alravas de
sugesibas sobra
coma ela podena
dar cario:

18 oo divulgou
espanianaamenla
as banalicos da
mudanga no sau
salor da irabaiha.
17 ) Voos
cansidafa qua,
apesar da naa lar
paricipada
altnvamenta do
procassd da
mudanga, ala fo
boapam a
organizacaa.

18) Vooi aoaitou
a5 preceitos da
mudanga coma
bons para o futura
da omaniza@o.
18) Viocs amda
naao conseguiu
conchir s .a
mudanga fatboa
ou nuim para a
UFV Campus
Flomestal,

20) Apds a
mudanga vacé
procurci ailerara
mansira com gua
ragizava suas
{aratas wisando
ajudar a UFY
Campus Flomstal
a ler sucassa na
impkamen g
da mudanga.

21) Mo sau local
da rabakho, wocd
avitou {ratar de
assurntas relativos
#mudanza na
(rganiz=gao
parque acraditava
que axistam
assuntos mais
imparanias,

Discorda

Discordo
Totalmante, Parcialmenta.

0

m

Cancordo,

am

Discorda.

0

-

Concardo
Parcialmanta.

{ )

0

0

0

Concorda
Totalmeanla.

0

0
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23) Voo ndo
buscou aprender
novos métodos
dea trabalho ou
adquinir novas
espedalizaghes
necessdn as apds
a mplementa gio
damudanga na
UFY Campus

Fhor estal.

23) Viood

ftrab alivou
conforme as
regras formaks e
o8 proced ime nos
implementados
naonganizagio
durante a
mudanga.

24) Viord sentiu
dificuldade em
aprender o3
noves métodos
de trabaliho
exghdos com a
implementagao
da mudanga.

25) Com oa novos
procedimentos de
irak alfvs na
onganzagso, a
wveloodade da
realizagdo do seu
fraly Al ol B .
26) Depols da
mudanga
ooorda, vood
teve vonlade de
a8 da
unsversidade.
27)Coma
implementagio
da mudanga vo ol
passou a faltar a0
ftrabaliho mass do
que faltava
anenomente.
28) Viocd achava
que com a
mzerciodaUFyY
Campus Florestal
vocd lernia que
ftrab allhar imass
pelo mesmo
salAno.

29) Para vocd, as
oporiunidades de
fungbes
gratifcadas
diminuiriam apda
a mudanga.

Cescondo Discondo
Totabmente. Parcialmente.

Nem
Concondo,
Mem
Disconda.

Concordo Concordo
Parcialbmente. Totalmente.
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Mam

Discardo Discarda Conearda, Concarda Concarda
Totalmante. Parcialmeanta. Mam Parcialmanta. Totalmanta.
Diis cordo.

30) Vocé ficou

receaso quanto

ao futuro da

CEDAF apés a ] - () - -
implamantagao

do Campus

univarsitania.

31) Vocé teve

mada da ndo

aprandar a lempao

navas técnicas da (:) @ Q D Q
trabalho pravistas

na mudanga.

32) Vocé

acraditava qua,

com a mudanga,

as condigbes da

trabalo (fisicas,

ambiante, - - - - -
localizagio,

mavimantagao)

58 fomariam

manas

agradavais.

33) Para voca, as

mudangas

tomaram seu ) - - -, )
trabalho mais

dificil.

34) Vocé teve

mada da sar

realocado para

satores onde taria

que trabalhar com () - - ) -
pessoas da quam

vocé ndogosta a

qua nao gostam

da vacd.

35) Vocé

acraditava que a

mudanga

aumaniana seu

dmodetmbane (O (O O 0 O O
sobrando menas

tampa para sa

ralacionar com os

calegas.

36) Voca

considarou

desnacassano a

CEDAF passar ' ) O O @)
tambéam a sar um

Campus da UFV.



Meam
Discarda Discarda Cancarda,
Tolalmanta. Parcislmanta. Mam
Dismorda.
37) Na raalidada,
vock achod que
as mudancas
realizadas na
UFV Campus
Floresial serviram
mais para

salisfazrar as 'D I::l )
necassid ades

palitcas da UFV

8 da saus

dirigantesdo qua

para metharar 4

dezempanha

institucional,

38 AURY

fomecs aos =aus

fundonarios

rigidas nofmas

amralacio aos | D |
procadimanios da

coma o lrabalho

dave sar

axacitadao.

38) A URY nvesta

am treinamenta e

desarvohdmanta {:} D D
do sau pessaal,

40) A omanizacao

ndo pemite qua

vocé mude, por

et -] - (@]
fonma da meakzar

suas lamelas,

41) Sau grupo da

{rabalho te oritica

quanda vocd

tanta inovar as

sokpifiagoy ) - ()
maaira aiguma

tarafa par conla

prapna,

42 Sau grupa da

irabaiho te

infliuanciou cam

ralagio a manseira

Fere veeh - O
dawveria sa

compaitar dianle

43) Duranta a

mudanga na UFY

Campus Florestal

sua aquipa da

trabatha te - - ()
pressianou para

realizar o seu

trabatho da outra

Tarma,

Concardo
Parcislmante.:

0

8

0

Caoncardo
Tolaimanta.
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Discordo
Totalmants.

44 ) Masmo com a

miudanga vooé

procurou €8

comporiar da

mESna manaira | i
para lentar
mantsr sua
posiza0 na
organizagao,
45) Os grupas
qua possuam
mar influancia
dantng da
arganizagan se
compartaram no L
sanfido de apolar
amudanga da

larma a manter

ou gumaniara

sug influéncia

Nam
MMscordo Concarda, Concardo
Parcialmenta. Nam Parcialmanta.
Dismrdo.

Concarda

Totalmanta.

3. Qual a mudanga organizacicnal ccorrida na UFV - Campus Florestal nos ultimos 10 anos
que impactou mais no dia-a-dia de seu trabaltho?

4. Com que frequéncia vocsé foi convidado a participar, de alguma forma, dessa mudanca?

Marcar apanas uma oval
|:_I Sampra
|___| Raramanta

f _'l As Varms

[ | Munca

5. Com gue frequéncia as suas sugesties a respeito da mudanga foram acatadas?

Marcar apenas uma oval.
.::. Sampra

(| Raramerte

t'_- As Vams

) Munca

DADOS PESSOAIS
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6. Viocé & servidor:
Mamue fodas quea S8 aplicam

[ 7] senvidar - Tacnico Administrativa

D Sarvidor — Docante
D Aliva
D Inativa

T.Qual & asuaidade:

8. Qual & o seu sexo:
Marcar apenas uma oval.

| Faminino

") Masculina

9. Qual o seu nivel de escolaridade:

Marcar apenas uma oval.

| Sem Escolaridade

| Ensino Fundamental {1 grau) Incomplalo

Ensino Fundamantal (1% grau) Complato
Ensino Médio (27 grau) Incompleta
| Ensino Médio {2* grau) Complato

Swpanor Incomplato
| Suparior Complata

| Especializagia, Mestrado ou Doularada

10. Tempo na organizagao:

11. Setor de trabalho:

12, Ocupa camgo de Chefia:
Marcar apanas uma oval.

| Sim

| Maao

13. Tempo no cargo de chefia:
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14. Vocé gostaria de acrescentar mais algum comentario sobre o tema tratado neste
guestionario? Caso tenha algum comentario ou observagao, favor descrever abaixo:

Prezado (a) Servidor (a), reitero o meu agradecimento pela sua
participagao, que & de muita importancia para esta pesquisa.
Muito obrigado.

Powarad by
B Google Forms
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APENDICE B - Roteiro semiestruturado de entrevista aos servidores
Dados Pessoais

Servidor - Técnico Administrativo ()
Servidor- Docente ( )
Idade

Tempo na Organizacao
Setor de Trabalho
Ocupa Cargo de Chefia( )Sim-( )Nao
Tempo no Cargo de Chefia () ano (S)

1- Como vocé ficou sabendo que a CEDAF se transformaria em campus universitario?

2- A comunicacao realizada foi suficiente, ou vocé sentiu a necessidade de se inteirar mais
sobre a mudanca, através de uma busca por mais informacdes, para se posicionar melhor
diante dessa mudanca. Se SIM, quais foram os meios utilizados por vocé para a coleta de

informagdes?

3- Quais mudancgas vocé observoemencorrido com a transformagcédo da CEDAF (Escola
Técnica) em UFV Campus Flore&tal

4- Quais foram suas atitudes ap0s o contato inicial com as mudancas ocorridas na instituicdo?
5- As mudancas ocorridas na organizacao alteraram sua vida profissional? Como?

6- Quando vocé ficou sabendo da mudancga que iria ocorrer na instituicdo, apresentou algum

tipo de resisténcia? Quais? Houve outro sentimento também?

7- Qual seria sua percepcao sobre o conjunto de valores, crencas e habitos coletivamente
compartilhados na UFV-Campus Florestal?

8 — E agora? Depois de passados 10 anos do inicio das mudancas, quais seus sentimentos?

gue mudou para vocé? Suas expectativas iniciais se confirmaram@ upé-exemplo.
9- Quais aspectos positivos vocé destaca sobre essas mudangas?
10- Quais aspectos negativos vocé destaca sobre essas mudancas?

11- Vocé gostaria de acrescentar mais algum comentario sobre o tema tratado nesta

entrevista?
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APENDICE C - Roteiro semiestruturado de entrevista ao gestor

Dados Pessoais:
Servidor—- Docente ()
Idade

Tempo na Organizacao
Ocupa Cargo de Chefia( )Sim-( )N&ao
Descricao do cargo
Tempo no Cargo de Chefia () ano (S)

Perspectiva Estratégica

1.De forma geral, qual foi a finalidade da adesdo ao REUNI? Liste as principais mudancas
ocorridas no campus apos esta adesao.

2. Vocé acha que a nova missdo do campus, apds o REUNI, conseguiu demonstrar a razao de
sua existéncia, ou seja, seus servigos?

3. De que forma vocé acha que as mudancas no campus contribuiram para conduzir o

comportamento dos servidores?

Perspectiva Estrutural

4. Quais foram os setores/grupos/comissdes criados ou eliminados em decorréncia das
mudancas?

5. Vocé acha que isso permitiu a distribuicdo da responsabilidade e autoridade?

Perspectiva Tecnoldgica

6. De que forma vocé acha que as mudancas contribuiram para alteracdes tecnolégicas no
campus?
7. Vocé acha que isso contribuiu para alteracdo do processo de trabalho e de ensino? Cite

exemplos.

Perspectiva Humana

8. De que forma vocé acha que as mudancas contribuiram para alteracdo nas atitudes e
comportamentos dos seus servidagmonto de leva-los a ter uma melhor satisfagcdo com a
UFV?

9. As mudancas contribuiram para a capacitacdo e desenvolvimento pessoal? De que forma?
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Perspectiva Cultural

10. De que forma vocé acha que essas mudancgas contribuiram para alteracédo da identidade dc
servidor em relagdo a instituicdo, ou seja, no sentido de pertencer a instituicdo e de assimilar

novos valores? Cite exemplos

Perspectiva Politica

11. Na UFV-CAF existem muitos conflitos de interesses (individuais e organizacionais). De
que forma vocé acha que as mudancas contribuiram para a solucdo ou agravamento desses
conflitos?

12. A transformacéo ecampuspossibilitou ou ndo a canalizacdo dos interesses de docentes,
discentes e técnicos administrativos?

13. Vocé gostaria de acrescentar mais algum comentario sobre o tema tratado nesta

entrevista?



APENDICE D - Autorizacdo do gestor da UF\- Campus Florestal

AUTORIZACAO

Eu, MARCO ANTONIO DE OLIVEIRA, na qualidade de responsavel pela
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA - CAMPUS DE FLORESTAL,
autorizo a realizag8o da pesguisa intitulada “MUDANCA
ORGANIZACIONAL E AS REACOES DOS SERVIDORES APOS A
IMPLANTACAO DO REUNI" a ser conduzida sob a responsabllidade do
pesquisador “RAFAEL MATIAS DE ABREU", e declaro, que esta Instituic3o
apresenta infraestrutura necessaria 4 realizago da referida pesquisa. Esta
autorizagdo s6 & valida no caso de haver parecer favoravel do Comité de
Etica em Pesquisa com Seres Humanos da Universidade Federal de Vigosa
para a referida pesquisa.

.~

Assinatura e carimbo
0 ANTOMIO 0F OLIVES
DIRETOR GERAL o

_PORT O7WG/2017
WV - Came s Flormetal
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APENDICE E — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA
CAMPUS FLORESTAL
35.690-000- FLORESTAL—- MINAS GERAIS - BRASIL

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

Prezado servidor, estamos convidando-o para participar, como voluntério, em uma
pesquisa. Meu nome é Rafael Matias de Abreu, sou mestrando e o pesquisador responsavel
pelo projeto, tendo como minha orientadora a prof.2 dr.2 Adriana Ventola Marra, com
mestrado e doutorado em Gestédo de Pessoas, sendo esta a area da pesquisa.

Apébs ler com atencdo este documento e ser esclarecido (a) sobre as informacgfes a
seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo, assine em todas as folhas e, ao final deste
documento, que esta em duas vias e também sera assinado por mim, pesquisador, em todas a
folhas, uma delas € sua e a outra é do pesquisador responsavel. Em caso de duvida sobre &
pesquisa, vocé podera entrar em contato comigo pelo telefone: (31)3536-3319 ou e-malil
rafael.mabreu@ufv.br. Em caso de duvidas sobre os seus direitos como participante nesta
pesquisa, vocé podera entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa com Seres
Humanos da Universidade Federal de VicasanpusVicosa, prédio Arthur Bernardes, piso

inferior, telefone (31) 3899-2492, correio eletronico: cep@ufv.br.

INFORMACOES IMPORTANTES QUE VOCE PRECISA SABER SOBRE A
PESQUISA:

e Titulo: REACOES A MUDANCA: UM ESTUDO DA UNIVERSIDADE FEDEAL DE
VICOSA - CAMPUSFLORESTAL APOS A IMPLANTACAO DO REUNI.

e InformagBes sobre quem esta aplicando o termo de consentimento: Rafael Matias de
Abreu- aluno do curso de Mestrado Profissional em Administracdo Publica em Rede
Nacional (Profiap) da UFV/Campus de Florestal

e Objetivos da pesquisa: identificar e analisar as reacdes dos servidores (docentes e
técnicos administrativos) diante das mudancas implementadas pelo programa REUNI
na universidade federal de viges€ampus Florestal.

e Detalhamento dos procedimentos: sua participacaoistolusem responder a um
roteiro de entrevista, com perguntas abertas e duracdo aproximada de 40 minutos, e
um questionario de questdes fechadas. As entrevistas serdo gravadas digitalmente
mediante sua concordancia.

e Especificacdo dos riscos: se vocé se sentir constrangido em algum momento ou com
alguma pergunta feita pode se recusar a responder. Vocé tem garantido o seu direito de


mailto:cep@ufv.br
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nao aceitar participar ou de retirar sua permisséo, a qualguer momento.

e As informacfes desta pesquisa serdo confidenciais e serdo divulgadas apenas em
eventos ou publicagcbes cientificas, ndo havendo identificacdo dos voluntarios, a nao
ser entre o0s responsaveis pelo estudo, sendo assegurado o sigilo sobre sua
participacéo.

e Os dados coletados nas entrevistas e questionarios serdo utilizados apenas para esta
pesquisa e ndo serdo armazenados para estudos futuros.

e Beneficios da pesquisa: esta pesquisa contribuira para as diversas linhas de pesquisas
que tangem a gestdo de pessoas e abordam transformacfes organizacionais nas
universidades publicas. A partir dos resultados da pesquisa, podem ser formuladas
politicas e desenvolvidas préticas de gestdo de pessoas voltadas a minimizar as
resisténcias dos servidores a tais mudancas.

¢ Nao havera nenhum tipo de pagamento ou gratificacédo financeira por sua participacéo
e vocé também ndo terd custos. Apesar disso, caso sejam identificados e comprovados
danos provenientes desta pesquisa, o (a) sr (a). tem assegurado o direito a indenizacgéo.

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO SUJEITO DA
PESQUISA

Eu, , RG. , abaixo
assinado, concordo em participar do estudo REACOES A MUDANCA: UM ESTUDO DA
UNIVERSIDADE FEDERAL DE VICOSA- CAMPUSFLORESTAL APOS A IMPLANTACAO

DO REUNI, sob a responsabilidade da Prd¥r®. Adriana Ventola Marra como sujeito

voluntério. Fui devidamente informado e esclarecido pelo pesquisador Rafael Matias de
Abreu sobre a pesquisa, os procedimentos nela envolvidos, assim como 0s possiveis riscos e
beneficios decorrentes de minha participacdo. Foi me garantido que posso retirar meu

consentimento a qualquer momento, sem que isto leve a qualquer penalidade.

Florestal, de de 2018.

Nome e Assinatura do sujeito

Nome e assinatura do Pesquisador Responsavel
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APENDICE F - Correspondéncia entre os construtos da pesquisa e o questionario

Estagio 1 - Exposicdo a mudanca

Constructos

Afirmacées

Comunicacao Formal

1) Vocé obteve informacdes a respeito da mudanca através de €

2) A CEDAF te ofereceu informac8es a respeito da mudanca atr:
de cartas, folhetos, boletins, comunicados e relatérios em geral.

3) Na época, a CEDAF te ofereceu informacdes a respeito da
mudanca através de reunides e palestras.

4) As informacdes a respeito da mudanca transmitidas pelos car
formais da UFV Campus Florestal foram suficientes para esclare
todas as suas dividas sobre a mudanca.

5) Vocé ficou sabendo da mudanca através da leitura do prograt
REUNI proposto pelo governo.

Comunicacéo Informal

6) Seus colegas foram 0s primeiros a transmitir as informacdes
a mudanc¢a na UFV Campus Florestal.

7) As informac@es a respeito da mudanca transmitidas pelos set
colegas foram suficientes para esclarecer todas as suas duvidas

Estagio 2 - Resposta Inicial

Constructos

Afirmacodes

Alta Consisténcia

8) Assim que vocé obteve as primeiras informacdes sobre a muc
vocé a considerou uma oportunidade.

9) Assim que vocé obteve as primeiras informacdes sobre a muc
vocé ndo sentiu necessidade de aprofundar a sua analise sobre

10) Ap6s ficar sabendo que a mudanga ocorreria, sentiu a neces
de buscar mais informac¢des para decidir como se comportar dia
dela.

Consisténcia Moderada

11) Quando vocé obteve as primeiras informacgdes a respeito da
mudanca, se sentiu indeciso quanto ao seu impacto real na UFV
Campus Florestal.

12) Vocé considerou a mudanca na organizagdo parcialmente
aceitavel.




Baixa Consisténcia

13) Vocé considerou s as informacdes sobre a mudanca.

14) Assim que vocé recebeu as primeiras noticias sobre a muda
vocé agiu como se nada tivesse acontecendo.

Estagio 3— Conclusao

Constructos

Afirmacées

Aceitacdo

Cooperacéo e Apoic

Entusiastico

Aceitacdo

15) Vocé, como servidor, cooperou ativamente com 0 processo ¢
mudanc¢a na organizacao através de sugestdes sobre como ela
dar certo.

16) Vocé divulgou espontaneamente os beneficios da mudanca |
setor de trabalho.

17) Vocé considera que, apesar de nao ter participado ativamen
processo de mudanga, ela foi boa para a organizagéo.

18) Vocé aceitou os preceitos da mudanca como bons para o fui
da organizacao.

20) Apés a mudanca vocé procurou alterar a maneira com que
realizava suas tarefas visando ajudar a UFV Campus Florestal a
sucesso na implementacdo da mudanca.

Indecisao

Indecisao

19) Vocé ainda ndo conseguiu concluir se a mudanca foi boa ou
para a UFV Campus Florestal.

Resisténcia Passiva

Indiferenca

Fazer somente o qu
for Ordenado

N&o Aprende

21) No seu local de trabalho, vocé evitou tratar de assuntos relai
mudanca na organizagdo porque acreditava que existiam assuni
mais importantes.

22) Vocé néao buscou aprender novos métodos de trabalho ou ac
novas especializacdes necessérias apés a implementacédo da m
na UFV Campus Florestal.

23) Vocé trabalhou conforme as regras formais e os procedimen
implementados na organiza¢gédo durante a mudanca.

24) Vocé sentiu dificuldade em aprender os novos métodos de
trabalho exigidos com a implementacéo da mudanca.
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Resisténcia Ativa
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Fazer o menos
Possivel

Retraimento Pessos

25) Com os novos procedimentos de trabalho na organizacéo, a
velocidade da realizacédo do seu trabalho diminuiu.

26) Depois da mudanga ocorrida, vocé teve vontade de sair da
universidade.

27) Com a implementac¢éo da mudanca vocé passou a faltar ao
trabalho mais do que faltava anteriormente.

Estagio 3— Concluséo

Constructos

Afirmacbes

Moderadores Individuais

Inseguranca
Econbmica

28) Vocé achava que com a inser¢do da UFV Campus Florestal v
teria que trabalhar mais pelo mesmo salario.

29) Para vocé, as oportunidades de funcdes gratificadas diminuiri
apos a mudanca.

Medo do
Desconhecido

30) Vocé ficou receoso quanto ao futuro da CEDAF apés a
implementac¢éo do Campus universitario.

31) Vocé teve medo de ndo aprender a tempo novas técnicas de
trabalho previstas na mudanca.

32) Vocé acreditava que, com a mudanca, as condi¢bes de trabal
(fisicas, ambiente, localiza¢do, movimentag&o) se tornariam menc
agradaveis.

33) Para vocé, as mudangas tornaram seu trabalho mais dificil.

Ameaca ao Convivio
Social

34) Vocé teve medo de ser realocado para setores onde teria que
trabalhar com pessoas de quem vocé ndo gosta e que nao gostar
VOCé.

35) Vocé acreditava que a mudanca aumentaria seu ritmo de trab
sobrando menos tempo para se relacionar com os colegas.

Dificuldade de

Reconhecer a

necessidade da
Mudanca

36) Vocé considerou desnecessario a CEDAF passar também a s
Campus da UFV.

37) Na realidade, vocé achou que as mudancgas realizadas na UF
Campus Florestal serviram mais para satisfazer as necessidades
politicas da UFV e de seus dirigentes do que para melhorar o
desempenho institucional.




Moderadores Situacionais
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Inércia Estrutural

38) A UFV fornece aos seus funcionarios rigidas normas em relag
aos procedimentos de como o trabalho deve ser executado.

39) A UFV investe em treinamento e desenvolvimento do seu pes

40) A organizagdo ndo permite que vocé mude, por sua conta, a f
de realizar suas tarefas.

Inércia do Grupo

41) Seu grupo de trabalho te critica quando vocé tenta inovar as <
praticas ou realiza alguma tarefa por conta prépria.

42) Seu grupo de trabalho te influenciou com relagdo a maneira ¢
vocé deveria se comportar diante da mudanga.

43) Durante a mudanca na UFV Campus Florestal sua equipe de
trabalho te pressionou para realizar o seu trabalho de outra forma

Ameaca ao Poder
Existente

44) Mesmo com a mudanga vocé procurou se comportar da mesn
maneira para tentar manter sua posi¢éo na organizacao.

45) Os grupos que possuem maior influéncia dentro da organizag
comportaram no sentido de apoiar a mudanca de forma a manter
aumentar a sua influéncia.




