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“A Unica constante € a mudanga”.
(Heraclito de Efeso)



MARQUES, P. E. D.. Fatores de Potencializacdo da Resisténcia a Mudanca em
IFES: Um Estudo de Caso Sobre a Implantacdo de um SIG na UFBA. 2019.
Dissertacao (Mestrado) — Escola de Administracdo, Universidade Federal da Bahia,
Salvador, 2019.

RESUMO

Diante do contexto de globalizacdo e de grandes transformacdes tecnoldgicas, a
capacidade de adaptagédo tornou-se um diferencial de grande importancia para
organizacdes, incluindo nestas as instituicdes publicas. Nesse contexto, o fendmeno
de resisténcia a mudanca aparece como um importante obstaculo a ser transposto.
O presente trabalho se apresenta em um estudo de caso, desenvolvido a partir do
relato do pesquisador - membro da equipe de implantacdo de um SIG - da realizacao
de entrevistas e aplicacdo de questionario, com o intuito de verificar a existéncia de
fatores de potencializacdo da resisténcia a mudanca em IFES. Como resultados,
dentre os fatores testados, o contexto organizacional caracteristico do modelo de
gestao publica evidenciou-se de grande relevancia para determinacao da resisténcia
a mudanca observada. Tornou-se relevante verificar também que a resisténcia no
servico publico é predominantemente “ativa’. Em analise, a resisténcia ativa
demonstrou ser positiva na contribuicdo com a melhoria do processo de mudanca e
na adequacdo das inovacdes propostas. Por outro lado, a resisténcia passiva
mostrou-se pouco contributiva e por vezes, mais danosa. Assim, gerenciar o
fendmeno da resisténcia buscando a sua capacidade contributiva apresenta-se
como melhor caminho para gestdo da mudanca.

Palavras-chave: Resisténcia a Mudanca, Gestédo Publica, IFES.



MARQUES, P. E. D.. Potentiation Factors of Resistance to Change in IFES: Case
Study on the Implementation of a MIS at UFBA. 2019. Dissertagdo (Master Degree) —
Escola de Administracdo, Universidade Federal da Bahia, Salvador, 2019

ABSTRACT

In the context of globalization and major technological transformations, the capacity
to adapt became a differential of large importance to organizations, including to
public institutions. In this context, the phenomenon of resistance to change appears
as an important obstacle to be transposed. The present work is presented in a case
study, developed from the researcher’s report - member of the team of implantation
of a GIS-, interviews and questionnaire application, with the purpose of verifying the
existence of factors of potentiation of the resistance to change in IFES. As results,
among the factors tested, the organizational context characteristic of the public
management model proved to be of great relevance for the determination of
resistance to change observed. It has also become relevant to verify that resistance
in the public service is predominantly "active". In analysis, the active resistance
proved to be positive in the contribution with the improvement of the change process
and in the adequacy of the proposed innovations. On other hand, passive resistance
proved to be less contributory and sometimes more damaging. Thus, manage the
resistance phenomenon seeking its contributory capacity is the best way to manage
change.

Keywords: Resistance to Change, Public Manegement, IFES.
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1 INTRODUCAO

Em meados de 2008, a Universidade Federal da Bahia (UFBA), através da
reitoria e da equipe de TI, verificou a necessidade de otimizacdo dos seus sistemas
de informacdo gerencial (SIGs) na busca pela maior integracdo dos processos
administrativos e da manutencao da eficiéncia organizacional. Até aquele momento,
a instituicdo contava com sistemas informacionais diversos, que por nao
“conversarem” entre si, forneciam informagdes divergentes, originavam bancos de
dados n&o compartilhados e incorriam na falta da integracdo dos processos

administrativos.

A partir de entdo, a instituicdo resolveu pela aquisicdo de um pacote de
sistemas integrados, desenvolvido por outra Instituicdo Federal de Ensino Superior
(IFES) e que ja& haviam sido incorporados por diversos 6rgdos da administracdo
publica. Desse modo, a instituicAo caminhava em consonancia com as mudancas
gue se seguiam na administracdo publica em prol da maior adequacao a conjuntura
da eficiéncia administrativa (ABRUCIO, 2007).

O planejamento de incorporacdo dos sistemas integrados previa a
implantacdo de um SIG voltado para area administrativa (SIPAC — Sistema Integrado
de Patriménio, Administracdo e Contratos), um para a area académica (SIGAA —
Sistema Integrado de Atividades Académicas) e um para area de pessoal (SIGRH —
Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos). Entretanto, a deciséo inicial

era de implantacéo apenas do sistema administrativo.

Na fase inicial de avaliacdo dos SIGs, a deciséo pela incorporacdo do sistema
académico e de recursos humanos ainda ndo era dada como certa, passando a
fazer parte de um plano de implantagéo apenas a partir de meados de 2015. Desse

modo, de 2013 até os dias atuais, o sistema administrativo (SIPAC) tem concentrado
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os esforgos da equipe de implantagéo.

O sistema administrativo é composto por médulos destinados as éareas
categorizadas das atividades administrativas (compras, orcamento, infraestrutura
etc.). Os Modulos de Orcamento, de Compras, de Transportes, de Infraestrutura e

de Almoxarifado foram os primeiros a terem iniciados 0s processos de implantagao.

Durante as tentativas de integracdo dos mddulos do SIPAC aos processos
administrativos do IFES, a equipe envolvida na gestdo da mudanca, da qual o
pesquisador faz parte e esteve implicado no processo, enfrentou diversos problemas
situacionais que comprometeram a consecucao dos objetivos pretendidos. Dentre
estes, a resisténcia dos servidores as mudancas — propostas no intuito de possibilitar
maior efetividade aos processos administrativos — vem se apresentando como a
grande dificultadora da melhoria na eficiéncia administrativa, justificando, portanto, o
estudo de tal fenbmeno como forma de permitir a elaboracdo de hipbteses que
contribuam para o aperfeicoamento da gestdo da mudanca e mitigacado dos efeitos

de resisténcia.

Em dois momentos distintos: um primeiro correspondente ao inicio dos
trabalhos de implementacdo das inovacdes (entre 2013-2015), e um segundo
momento, de continuidade das atividades (entre 2016-2018) - focadas em minimizar
a resisténcia verificada anteriormente - 0s processos de gestdo da mudanca
apresentaram contextos de planejamento e execucdo bastante diferentes,

entretanto, obtiveram o mesmo efeito de forte resisténcia & mudanca.

No primeiro momento de ac¢des de inovacao tecnoldgica (2013-15), percebeu-
se a falta de atendimento as recomendacdes basicas da gestdo da mudanca. Assim,
consideracdes da literatura sobre resisténcia a mudanga, como as elencadas por
Mintzberg et al. (2003) e Covey (2006), sejam elas: conscientizar sobre a
necessidade de mudar; compartilhar os objetivos da mudanca; passar um senso de
seguranca pessoal; possibilitar o aprendizado; e, permitir influenciar o processo de
mudanca, foram ignoradas durante a implantacdo da mudanca. Além disso, foi
percebido um descuido no atendimento aos principios basicos de gestdo, como o
planejamento e o controle. De tal modo, a percepcdo de que estes fatores

contribuiram para a potencializacdo do efeito de resisténcia a mudanca determinou
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uma consonancia sobre as causas do comportamento de reacdo negativa dos

individuos nessa primeira etapa do processo de mudanca.

No segundo momento (2016-19), a decisdo da gestdo — ainda que nao tenha
sido explicitada a intencdo em mitigar os problemas verificados — deliberou pela
contratacdo de uma equipe especializada para proceder a implantacdo do processo
de mudanga, o projeto chamado UFBA SIM. Assim, as a¢0es adotadas na segunda
fase do processo seguiram, rigorosamente, 0s preceitos basicos para o
aperfeicoamento da gestdo da mudanca e controle dos efeitos da resisténcia.
Contudo, a forte contraposicdo dos servidores as mudancas permaneceu
dificultando a efetividade das a¢des propostas. Tal fendmeno evidenciou uma lacuna

no melhor entendimento sobre a motivacdo desse comportamento individual-grupal.

Os estudos sobre gestdo da mudanca organizacional e suas implicagcdes no
comportamento das pessoas e no funcionamento das organizacdes tornaram-se
cada vez mais frequentes (NONAS, 2005; WOOD JR, 2008). Para Queiroz e
Ckagnazaroff (2010), essa evidéncia € decorrente, dentre outros fatores: da
dindmica das mudancas no contexto socioecondmico, politico e cultural no qual se
insere a organizacdo moderna; do intenso desenvolvimento tecnolégico que temos
vivenciado; das fortes implicacées que esse desenvolvimento tem na sociedade e
nas instituicdes e do dinamismo das novas formas da relagdo de consumo de bens e

Servicos.

Tais fatores tém levado as instituicbes a um imperativo de constantes
transformacdes organizacionais que proporcionem uma adequacao equiparada a
rapida evolucao do contexto socioecondémico, cultural e politico. Essa capacidade de
inovar e de se transformar tem significado a diferenca entre 0 sucesso ou a
sucumbéncia das instituicbes (KOTTER, 1995; KOTTER; COHEN, 2002).

Segundo Seijts e Robert (2011), pesquisas tem demonstrado que as
propostas de mudanca organizacional tendem a encontrar uma grande barreira a
efetividade quando ndo compreendidas como benéficas pelos funcionarios. Assim,
considerando tal conjuntura, o papel das pessoas e, sobretudo, do fenbmeno da
resisténcia a mudanca organizacional tornou-se, por conseguinte, um tema de
grande relevancia nos estudos académicos sobre individuos e organizacdes
(WEICK; QUINN, 1999; HERKENHOFF, 2004; CHRUSCIEL, 2006).
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Para as instituicdes publicas, a relacéo entre o Estado e a sociedade, nesse
cenario de rapida evolucdo socioecondmica, tem demandado igual esforco de
adequacdo entre proposito organizacional, demandas sociais, contingéncias
ambientais e inovacdo (BRANDAO; BRUNO-FARIA, 2013). Juntamente ao modelo
de gestdo publica e da cultura organizacional propria dessas instituicdes, as amarras
legais (restricbes do direito publico) apresentam-se como um fator adicional
condicionante dos processos de transformacdo e adaptacdo no contexto da
administrac@o publica. Somando-se a isso, a modalidade de gestédo das instituicdes
publicas, com forte ligagdo com o modelo burocréatico, e ndo obstante resquicios do
patrimonialismo, possui particularidades que parecem trazer implicacdes especificas
em relacao as enfrentadas nas instituicdes onde o modelo gerencial apresenta maior
forca. Assim, conforme Spink (2006), ao considerar as particularidades, para melhor

entender os processos de mudanca na administracdo publica, é necessaria uma

maior compreensao sobre o contexto organizacional em questao.

Nesse sentido, torna-se relevante pensar em um estudo diferenciado acerca
da resisténcia a mudanca em instituicées publicas, uma vez que os processos de
inovacdo e, portanto, as mudancas decorrentes, possuem motivacdes divergentes
das instituicdes privadas, por exemplo. Do nédo foco no lucro, ao modelo de gestéao
predominante adotado, as instituices publicas possuem uma conjuntura particular
gue pode influenciar, de modo especifico, o efeito da resisténcia as mudancas
organizacionais percebido nos individuos (OLIVEIRA; SANTANA; GOMES, 2014).

Considerando o cenario de insercdo dos o6rgdos publicos, a gestdo de
pessoas se fundamentou basicamente em moldes preconizados pelo modelo
burocratico weberiano. Segundo Marconi (2003), a gestdo publica tem,
historicamente, assumido um foco em procedimentos operacionais estruturados,
formalismo e impessoalidade, sendo, eventualmente, surpreendida pela

necessidade de adequacéo as contingéncias ambientais.

Assim, o posicionamento do funcionalismo publico tem se moldado em
adequacao com um modelo de gestdo que — apesar das reformas da administracao
publica na busca pela implementacdo da dinamica do modelo gerencial — tende a
apresentar caracteristicas especificas e fortes do modelo burocrético, sendo
perceptivel, em certos niveis, até mesmo tracos do modelo patrimonialista
(BRESSER PEREIRA, 1998; ABRUCIO, 2007).
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Desse modo, os funcionarios de instituicdes publicas se inserem num
contexto de conflito de modelos de gestdo (patrimonialismo, burocracia e
gerencialismo), em que virtudes e disfuncbes das praticas de gestdo fundem-se,
contribuindo na formacéo das caracteristicas comportamentais dos individuos nos

diversos niveis hierdrquicos institucionais.

bY

A mudanca organizacional e a adaptacdo a mudanca permeiam a
participacdo das pessoas e do conjunto de interacbes entre elas, a organizacao
(suas caracteristicas) e o ambiente. E sdo nhas barreiras impostas pelo
posicionamento dos individuos que a proposta de mudanca encontra um dos seus

principais obstaculos.

Esta pesquisa tem como objeto de estudo o fenbmeno da resisténcia a
mudanca organizacional evidenciado no comportamento dos servidores publicos
diante do contexto da implantacdo de uma inovacdo tecnolégica e consequente
atualizacdo dos processos de trabalho. Assim, o estudo aqui abordado buscou
especificar a discussdo no contexto de servico publico, tomando por andlise uma

Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES) brasileira.

O estudo tem um recorte temporal entre 2013-2019, por corresponder ao
periodo de implantacdo dos primeiros modulos dos novos sistemas de informacéo
gerencial (SIGs) e por ter apresentado, nesse periodo, dois modelos distintos de
plano de acdo para mudanca, que ao impactar no modus operandi das atividades
administrativas, tiveram como reacdo comum a resisténcia dos servidores as

inovacdes propostas.

A partir de tais observacoes, percebeu-se relevante uma analise investigativa
gue pudesse contribuir para o entendimento sobre fatores que potencializam o efeito
da resisténcia & mudanca e o porqué da dificuldade em mitigar os problemas
decorrentes da oposicdo por servidores publicos. A resposta para o referido
problema contribui para compreensdo das variaveis de maior influéncia na
resisténcia a mudanca percebida em IFES, possibilitando identificar o potencial de
contribuicdo de cada fator na elaboracdo de futuras propostas de intervengéo e na
gestdo da mudanca e, contribuindo para minimizar os impactos da resisténcia dos

servidores publicos.
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Para Castro (2003), as instituicdes de ensino superior no Brasil continuam a
apresentar caracteristicas fortes do modelo burocratico, inflexiveis as necessidades
de respostas contingenciais proprias da nova realidade sociopolitica e econémica
que se apresenta. As caracteristicas proprias das IFES trazem um plus ao contexto
especifico e complexo ja atribuido ao servigco publico e a gestdo de pessoas. A
finalidade aqui proposta foi identificar os principais fatores de impacto na
resisténcia a mudanca organizacional e entender porque apesar dos varios

estudos acerca do tema, ainda é dificil mitigar os seus efeitos.

Buscando analisar o fenbmeno da resisténcia a mudanca organizacional
evidenciado no comportamento dos servidores de uma IFES e, diante do contexto
de inovacédo tecnoldgica e mudanca nos processos de trabalho, o estudo buscou
identificar as variaveis nas praticas de gestdo publica dessas instituicdes que
pudessem potencializar a resisténcia a mudanca organizacional. Assim, parte-
se do pressuposto de que existem fatores do contexto organizacional de instituicoes
publicas de ensino superior que podem contribuir para a resisténcia dos individuos
as mudancas propostas na conjuntura do trabalho, seja este individual, de equipe

e/ou nos niveis mais operacionais ou mais estratégicos.

O presente estudo esta estruturado da seguinte forma: o capitulo 1 refere-se
a introducdo; o capitulo 2 apresenta um referencial tedrico acerca do tema, utilizado
como base para compreensdo do contexto do estudo e do fendmeno em evidéncia;
o capitulo 3 apresenta os aspectos metodolégicos, esclarece como os resultados
foram obtidos e quais foram as ferramentas para coleta de dados, bem como expde
as técnicas de analise utilizadas; o capitulo 4 esta constituido pelo estudo de caso,
com os relatos extraidos do diario de campo, os dados obtidos por meio das
entrevistas e do questionario aplicado e a discussao dos resultados, e; no capitulo 5,

as consideracdes finais acerca deste estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Na gestdo publica, os servidores encontram-se inseridos num contexto de
conflito de modelos de gestdo. O modelo hibrido de gestdo acaba por influenciar a
cultura organizacional e conseguinte, o modo de agir dos funcionarios e a reagao
diante de proposta de inovacdo e mudanca na forma de trabalho. Este capitulo

aborda os modelos de gestédo e o fenbmeno da resisténcia a mudanca.
2.1. Evolucdo e Caracteristicas da Gestao Publica Brasileira

Em uma analise objetiva, € possivel falarmos que Brasil experimentou trés
modelos de gestdo publica: patrimonialista (1530-1930), burocréatico (1930-1985) e
gerencial (1985-atual). Apesar de a literatura tratar dos exemplos de gestdo em
periodos especificos, os modelos ndo sédo estanques e/ou limitados a cada periodo
citado, hd uma sobreposicdo de valores e caracteristicas. De tal modo, algumas das
caracteristicas de cada modelo pode ser percebidas nos outros, dando origem a
modelos hibridos (MATIAS-PEREIRA, 2010, 2013).

O quadro abaixo apresenta os principais atributos de cada modelo de gestao
e a época de predominéncia de sua influéncia e destaques quanto a caracteristicas

gue permanecem, em menor ou maior grau, até os dias atuais.

Quadro 1 — Comparativo entre as Abordagens da Administracéo Publica: Patrimonialista, Burocratica
e Gerencial - NAP

Gerencial
Abordagem Patrimonialismo Burocracia Nova Administracao Publica
Caracteristicas (1530-1930) (1930-1985) (NAP)
(1985-dias atuais)
Pressupostos | e Lealdade pessoal. ¢ Centralizacéo. e Participacédo e transparéncia.
Processo de = it ePadronizagao ¢ Flexibilidade.
Gestéo * Favortismo. e formalismo.
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Papel do Estado . Estado oEste}do e Estado promotor do
personalista. centralizador desenvolvimento.
regulador.
Estratégia ou e Captura do e Impessoalidade; ¢ Revitalizacdo da gestao publica;
Instrumentos interesse e Divisdo do trabalho; | e Fortalecimento da capacidade
de Gestéo: publico por eHierarquizagéo; de gestédo de politicas publicas;
interesses ¢ Qualificacéo e Otimizac&o de recursos;
privados; da gestao e Incorporacédo de inovacdes
e Fortalecimento publica; tecnologicas;
de aliados; eLegalismo; e Exceléncia nos servicos publicos;
e Mistura de e Disciplina; e Avaliacdo constante e processual;
bens publicos *Obediéncia a o Construgéo de consenso;
e privados; regra estatuida,; « Integracéo de politicas;
¢ Clientelismo; e Controle. e Aprendizagem organizacional;
* Agdo por e Pluralismo de instrumentos,
simpatia; ferramentas e método;
e Pessoalidade. e Planejamento estratégico
participativo.
Solugéo o Aleatéria: ¢ Sistemético e Solugdes inovadoras e arranjos
de conforme os comando por uma em rede.
Problemas interesses elite burocrética
do governo. dos quadros
estatais.
Orientacao e Particularismo. ¢ Eficiéncia. o Eficiéncia, eficicia e efetividade.
Foco ¢ Nos aliados. ¢ Na instituicao. ¢ No cidadéo.
Desenvolvimento| e Crescimento com «Plano ¢ Plano estratégico de
base nos laborado pelo desenvolvimento articulado
interesses dos ca P pelo poder local e pelarede.
: governo.
aliados.
Objetivo e Preservacéo o Preservar o e Preservacao do interesse publico.
do status quo
do poder status quo da
- burocracia.
politico.
Competéncias ¢ Reunir aliados; e Controlar; e Formular e implementar politicas
e Preservar ¢ Organizar; publicas;
interesse. e Cumprir normas. e Capacidade de decidir pelas
e Improviso solu¢gBes mais adequadas;
e Inteligéncia estratégica;
e Capacidade de planejamento;
e Transparéncia,;
e Capacidade de dialogo;
e Capacidade de aprendizagem
continua;
e Conhecimento de novas
tecnologias;
e Conduta ética;
¢ Visdo sistémica;
e Capacidade de articular redes;
e Capacidade de interlocucdo e
negociacao.

Fonte: Adaptado de Filippim (2005), p.101.

O modelo patrimonialista foi o primeiro molde de gestdo publica reconhecido
no Brasil. Mantendo um relevante distanciamento dos interesses sociais, um classico

legado da monarquia, predominou até a Republica Velha. Em meados de 1936, a
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administracdo publica passou a adotar o modelo burocratico de gestdo como
alternativa ao modelo patrimonialista. A mudancga buscava diminuir os efeitos do
patrimonialismo, que carregava como disfuncéo a falta de distincdo entre o privado e
0 publico e, a pessoalidade nas relagbes politico-sociais, sendo, portanto, um campo
fértil a corrupcdo (BRESSER-PEREIRA, 1998; MATIAS-PEREIRA, 2010, 2013).
Assim, no Brasil colonial e monéarquico, e nos periodos que se seguiram até a
Republica Velha, havia uma espécie de privatizacdo do espaco publico brasileiro,
onde prevaleciam o0s interesses dos governantes (ABRUCIO; LOUREIRO;
PACHECO, 2010).

Segundo Weber (1989), o patrimonialismo se aproximava do patriarcalismo,
com a gestédo fundamentada pelas tradicfes e subjugada aos interesses pessoais do
governante. Tais caracteristicas perpassaram décadas de governo, desde o estado
patriarcal-dependente (a partir de 1822) até o nacional-desenvolvimentista (vigente
entre as décadas de 30 e 40), dando margem a corrupcdo e afastando a maquina
publica dos interesses sociais (DENHARDT, 2012; MATIAS-PEREIRA, 2010, 2013).
A adocdo do modelo burocratico trazia, a partir de entdo, o pressuposto de alcance
da eficiéncia necessaria a maquina publica e do atendimento aos anseios sociais.
Entretanto, tais objetivos ndo foram plenamente atingidos visto que o modelo
burocratico destacou-se, sobretudo, pelas disfuncbes geradas (ABRUCIO;
LOUREIRO; PACHECO, 2010).

O modelo burocratico adotado no Brasil no governo Getulio Vargas, a partir
da década de 30, tinha como base a burocracia classica weberiana. A Reforma do
Estado iniciada nesse intuito trazia como caracteristicas basicas a meritocracia do
quadro de pessoal, a racionalizacéo, o formalismo e padronizacéo dos processos de
gestédo, e a hierarquizacdo de fungcdes (ABRUCIO; LOUREIRO; PACHECO 2010).
Segundo Secchi (2009), acreditava-se que a rigidez e racionalidade do modelo
burocratico suplantariam as disfungcdes causadas pelo patrimonialismo e conduziria

a gestao publica a eficiéncia administrativa.

Contudo, algumas observacdes devem ser consideradas para o entendimento
das disfungBes surgidas na burocracia brasileira. Primeiro € preciso entender que,
como citado, os modelos de gestdo ndo foram estanques para cada periodo de
adocao. O que implica reconhecer que tais modelos nunca existiram isoladamente

em suas respectivas épocas, tendo caracteristicas que perpassavam o periodo de
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dominio do seu molde de gestdo (MATIAS-PEREIRA, 2010, 2013). Por outro lado,
segundo Matias-Pereira, a lenta evolucdo da burocracia dentro da administragéo
publica brasileira e a forca do modelo patrimonialista, levaram a formacdo de um
modelo hibrido, que por sua prépria complexidade, trouxe dificuldades para
implantacdo do modelo gerencial que se seguiria na Nova Administragdo Publica
(NAP), a partir de 1985.

Assim, no cerne do desenvolvimento de um modelo de gestdo publica
eficiente, o discurso do gerencialismo e da desburocratizacdo tem sido o caminho
tomado como viavel na busca por uma nova reforma da administracdo publica
(BRESSER-PEREIRA, 1998; ESTHER, 2011). Ndo obstante, a incorporagio do
principio da eficiéncia na norma legal que rege o direito publico (artigo 37, caput, da
Constituicdo Federal de 1988 e Emenda Constitucional n° 19, de 1998), tornou-se,
em meados da década de 90, ponto de partida para uma tentativa de substituicdo do
modelo burocrético pelo gerencialismo. Contudo, os tracos da burocracia e do
patrimonialismo ainda séo facilmente percebidos no comportamento de servidores
publicos, sobretudo na rigidez do apego as normas e procedimentos caracteristicos
da burocracia, assim como na pessoalidade e na “pouca atencdo” ao interesse

publico, préprios do patrimonialismo.

2.1.1 Gestao Publica nas IFES

Segundo Pascuci et al. (2016), dentro do cenario de servico publico, as
Instituicbes de Ensino Superior (IES) brasileiras tém se mostrado cada vez mais
burocraticas, caras e pouco flexiveis. Para as instituicbes federais de ensino superior
(IFES) - por estarem inseridas num modelo de gestdo publico, com fortes tracos de
burocratizacdo - tais disfungbes parecem ter uma capacidade de determinacdo nos

rumos da gestao ainda mais impactantes do que em instituicbes privadas.

Fatores como controle estatal, amarras legais, descontinuidade de gestéo,
guestdes gerenciais politicas, arranjo estrutural pouco articulado e pluralidade de
interesses, trazem uma complexa rede de dificuldades para a gestéo estratégica das
IFES (VIERA; VIEIRA, 2004; JARZABKOWSKI; FENTON, 2006; PASCUCI et al.,
2016).

Planejamento e gestéo estratégica sdo pecas fundamentais para a gestdo da



25

mudancga e controle da resisténcia. Sobretudo, o planejamento para as acgdes de
mudanca acaba por determinar desde o comportamento de contribuicdo, a
potencializacdo da resisténcia pelos funcionarios em organizacdes (COVEY, 2006;
THOMAS; SARGENT; HARDY, 2011; MARQUES; BORGES; REIS, 2016). Assim, 0
planejamento estratégico e a gestdo da mudanca ndo devem ser dissociados,
porque de fato sofrem efeitos parecidos quanto ao contexto organizacional em que
se inserem. No quadro a seguir, limitacdes identificadas no planejamento estratégico
de uma IFES, de Pascuci et al. (2016), apresenta também limitacfes que séo citadas
na literatura sobre mudanca organizacional como impasses a gestdo da mudanca e,
como fatores de potencializa¢ao da resisténcia (COVEY, 2006) quando levados em

consideracao os estudos acerca deste tema (Quadro 2).

Quadro 2 — Limita¢des identificadas no planejamento estratégico (PE)

Representantes Limitag@es identificadas no planejamento Evidéncias
estratégico (PE)

- Resisténcia as metodologias de gestao

oriundas do mercado Organizagéo

- Falta de autonomia para definicdo de metas profissional

- Dissociagéo entre Administracdo Central e Unidades
- Forte viés politico inviabiliza agdes e torna o
processo moroso e condicionado a interesses

- Apoio de docentes “Depende da boa vontade” Sistema

- Interferéncia do modelo de decisdo colegiada politico

- Atores internos e externos que interferem no

processo decisorio
- Poder de intervencéo das Unidades Académicas

Alta administracao

Nivel estratégico (UA) Sistema
( gico) - Autonomia das UA frouxamente
- PE deve ser “vendido” as unidades articulado

- Recursos financeiros como mecanismo de barganha
- Ambiguidade dos objetivos institucionais
- A é6tica ultrapassada de eficacia por parte da
gestao publica que gera pesados mecanismos de

Anarquia
controle organizada
- Questdes juridicas contraditorias que regem o 9
setor publico.
- O planejamento condicionado ao orcamento (PPA).
- Dificuldade de controle e avaliacéo Sistema
complexo
- Multiplicidade de interesses e objetivos na UA
- Perda de conexéo de Departamentos com Organizagéao
objetivos institucionais profissional
- Excesso de burocracia e normas.
- Membros das UA criam mini-sistemas politicos
- Plano é simbdlico e a¢c6es dependem de .
. ~ o Sistema
articulacdes politicas o
politico

- Influéncia negativa de diferencas politicas no
planejamento
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- Caracteristica politica da distribuicao de recursos
Unidades Académicas
(Niveis tatico e
operacional)
- PE visa atender “grupos” froSuI;;Er}nn:rllte
- Morosidade devido as relagdes de dependéncia !
articulado
- Ambiguidade de objetivos institucionais
- Dissociacéao entre planejamento e orcamento
- “Sectarismo Departamental” Anarquia
- Dicotomia entre intencéo e acéo organizada
- Predominio a¢des reativas e corretivas ao invés
de planejamento
- Descrédito por parte dos professores quanto ao Sistema
planejamento complexo

Fonte: Adaptado de Pascuci et al. (2016)

E possivel perceber a relagéo entre os fatores de impacto no planejamento e
a analogia com os achados tomados como impasse para a gestdo da mudanca.
Assim como as limitacdes elencadas por Pascuci et al. (2016), na alta administracéo
e nas unidades académicas, podem assumir uma relacdo com os niveis estratégico

e taticos/operacionais respectivamente.

Fatores como “excesso de burocracia e normas”, “forte viés politico”,
“predominio de acdes reativas” e “atores que interferem no processo decisério” sao
identificados como dificultadores relevantes tanto na literatura de planejamento
estratégico quanto nas abordagens sobre resisténcia a mudanca. Alguns em maior
grau no nivel estratégico (a exemplo, o forte viés politico), outros no nivel

tatico/operacional (como o predominio de acdes reativas em relacdo as preventivas).

Por outro lado, para Souza (2009), a grande dificuldade das IFES s&o as
questdes ligadas a remuneracao, motivacdo, desenvolvimento e reconhecimento de
pessoas. Contudo, Souza ressalta que ha esforgcos para promover a capacitacao dos
funcionarios, mas os métodos utilizados ndo atendem as necessidades das IFES.
Além disso, ressalta a acomodacao por parte de alguns funcionérios e a falta de

interesse em participar dos cursos ofertados.

A fim de evitar as citadas dificuldades, Souza cita como relevante a criagao de
planos de educagdo permanente, que contribuam diretamente para o

desenvolvimento de pessoas e das IFES e que desenvolvam as habilidades dos
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funcionéarios; promover a educacao continuada; manter um ambiente cooperativo;
saber administrar conflitos com sabedoria; manter a comunicagao entre os diversos
setores, bem como manter os funcionarios motivados, entre outras coisas, sendo

estas de responsabilidade dos gestores.

Assim como o modelo de gestdo das IFES é bem particular em relacdo as
demais instituicbes publicas (JARZABKOWSKI; FENTON, 2006), nessas
instituicdes, as forcas de resisténcia e mudanca também apresentam caracteristicas
particulares, como exposto por Silva et al. (2013), em uma relagéo entre forcas de

mudanca e forcas de resisténcia (Quadro 3).

Quadro 3 — Demonstracéo das forgas de resisténcia e mudanga nas IFES

Forca de Mudanca Forca de Resisténcia
DIRETRIZES DO ENSINO SUPERIOR Resisténcia natural as
Avaliacdo CAPES > mudancas
Desempenho no ENADE S
Valorizacdo da pesquisa e extensdo [ Defesa de interesse de grupos,
Qualificag&o docente e do pessoal técnico- . privilégios pessoais e
Administrative institucionais
NOVO CENARIO SOCIO-ECONOMICO U
Mudanca de valores sobre o ensino superior A
Competitividade entre IES ™ ¢ Medo de acompanhar novas
Restricdo de recursos orcamentérios A posturas técnicas — modelo
Ofertas de linha de financiamento para o 0 - gerencial
ensino e pesquisa
GLOBALIZACAO A Medo de assumir novas
Influéncia mundial no sistema educacional e atividades e tarefas atribuidas a
na gestéo de IES T funcédo
Desenvolvimento tecnoldgico U Desconhecimento ou

descrédito dos objetivos da
IFE_S como propulsoras do desenvolvimento A mudanca
regional
CONCEPCAO DE QUALIDADE L Medo de acompanhar novas
Cultura da qualidade em educacao superior - posturas educacionais

Enfase na producdo académica

——— — - Conservadorismo ingénuo
Eficiéncia administrativa
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Ensino superior como instituicdo social

Fonte: Adaptado de Silva et al. (2013).

2.1.2 Cultura Organizacional, Inovacao e Mudanca Organizacional

Pires e Macedo (2006) definem cultura como “um conjunto complexo e
multidimensional de tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais”.

Sobre a cultura organizacional, Schein (1985) conceitua como:

(...) um conjunto de pressupostos bdasicos inventados, descobertos,
desenvolvidos por um grupo ao aprender como lidar com seus problemas de
adaptacdo externa e de integracdo interna, e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar, sentir, em relacdo a esses
problemas”.

Dessa maneira, para 0 autor a cultura organizacional é formada através da

luta para aprender e lidar com o seu mundo.

Pires e Macedo (2006) definem a cultura organizacional como o modo de
“ser” e a maneira de “fazer” uma organizagédo. Constitui-se, portanto, num conjunto
de caracteristicas que diferencia uma instituicdo da outra. Para Hofstede et al.
(1990) cada instituicdo tem uma cultura organizacional Unica e esta fornece uma
visdo do todo, bem como representa algo socialmente construido e dificilmente

mutavel, devido as raizes histoéricas.

Em consonancia, para Morgan (1996), a cultura organizacional é dificil de ser
alterada, pois € construida historicamente. Além disso, Pires e Macedo (2006)
destacam que a cultura organizacional € o que difere uma instituicdo da outra, pois
cada uma tem seu sistema de valores, habitos e crencas. Além disso, as
organizag6es recebem influéncia e influenciam o ambiente no qual estédo inseridas
(MORGAN, 1996; PIRES; MACEDO, 2006).

Ruppel (2005) cita que as modificagbes que ocorreram nas sociedades
refletiram no meio académico pois, huma época em que o dinamismo € exigido,
cabe as instituicbes adequarem-se a esta atmosfera de mutabilidade. Entretanto, o
autor cita que ha complexidade para realizar altera¢cdes no sistema académico, pelo

fato deste envolver diversas pessoas e diversos interesses.
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Com relagdo as Instituicbes de Ensino Superior (IES), Silva et al. (2013)
apontam que nestas predominam a chamada cultura hierarquica, e uma aparente
oposicao a cultura inovativa. Tal caracteristica apresenta uma tendéncia de oposicao
dos individuos em relacédo aos processos de mudanca. Esses autores apontam que
a cultura hierarquica é associada ao vinculo com as regras e normas, caracteristicas
proprias do modelo burocratico de gestdo. Por outro lado, a cultura inovativa pode
ser associada a pressupostos de adequacao, flexibilidade e propensdo para a

mudanca, sem receios ou apego a paradigmas.

Para Brandao e Reyes-Junior (2011), os aspectos culturais de uma instituicdo
sdo importantes para se alcancar um melhor desempenho desta. Além disso, 0
estudo desses autores, que foi realizado em uma IES da Amazbnia, destacou que a
cultura predominante é a cultura burocratica, comum em O6rgaos publicos. Vale
ressaltar que nesse tipo de cultura os funcionarios ouvem e acatam as regras. Além
disso, esta € comumente marcada pela presenca de lideres que prezam pela cautela

e conservadorismo (QUINN; KIMBERLY, 1984 apud SILVA, 2008).

Motivadas, majoritariamente, por variaveis externas, as organizacfes buscam
na mudanca formas de ajustar-se as demandas sociais, politicas, tecnolégicas,
econdmicas (TIENARI; TAINIO, 1999) no meio em que se encontram. Com isso,
busca-se a melhoria, por exemplo, da sua produtividade, atendimento as demandas
de parcerias, clientes ou consumidores, o cumprimento de leis e regulamentacfes
impostas as instituicdes, sejam elas publicas ou privadas, e adequacdo as novas
tecnologias que podem vir a beneficiar seu funcionamento de modo geral
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001).

No setor publico, as inovagbes abrangem a criacdo e instalacdo de novos
processos, métodos e técnicas, bem como novos produtos e servigos, desde que
impliquem em eficacia e efeitos reais, gerando melhores resultados nesse setor
(ALBURY, 2005).

Considerando tal situacdo, pode-se perceber, através da literatura referente
ao tema “mudanga organizacional”’, que sua conceituacdo passa por diferentes
visbes tedricas e empiricas, uma vez que envolve: os agentes da mudanca
organizacional (gestores, empresarios) e pesquisadores da gestdo da mudanca;
fatores individuais, situacionais e contextuais (HERNANDEZ; CALDAS, 2001);
modelos tedricos segundo os contetdos e os processos de mudancas (BURKE;
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LITWIN, 1992; GREENWOOD; HININGS, 1996); modificagbes estruturais ou
modificagdes comportamentais (BERTERO, 1976). Nesse sentido, nota-se pouca

unicidade no tema.

Considerando a conceituacdo de mudanca pela diferenciacdo estrutural
versus comportamental (BERTERO, 1976), define-se mudanga organizacional como
modificagcdes estruturais aquela em que ocorre alteragbes na estrutura da
organizacdo, como, por exemplo, o aumento da flexibilidade das atividades e dos
cargos relacionados, com consequente otimizacdo dos resultados. Ja em relacéo as
modificacbes comportamentais, concebe-se a mudanca como alteracdes no

comportamento dos individuos nas organiza¢fes. Segundo Bertero (1976):

Aqui estd subjacente a afirmacao de que ndo sera de nenhuma valia alterar-
se a estrutura se o comportamento dos membros da organizagdo ndo for
modificado, fazendo com que o mecanismo seja abandonado com a
diminuicdo e preferivel eliminacédo da alienagdo e com o desenvolvimento de

uma atitude de envolvimento, cooperacéo e participacao
Em consonancia a esse conceito de mudanga organizacional como
modificacbes comportamentais, Marques, Borges e Reis (2016), baseando-se em
Lines (2005) e Thomas, Sargent e Hardy (2011), trazem que 0s comportamentos dos
membros das organizacbes em relacdo a mudanca tendem a envolver,
conjuntamente, questdes psicolégicas (cognitivas e emocionais), assim como
guestbes sociais, relacionadas, principalmente, as crencas e significados
compartilhados entre os individuos no ambiente em que ocorre 0 processo. Ambos
fatores mostram certa interferéncia nas avalia¢cdes individuais sobre a mudanca,

como também em suas atitudes e comportamentos dos membros das organizagoes.

Por outro lado, segundo a literatura, a atitude e os comportamentos dos
trabalhadores frente & mudanca se devem, prioritariamente, a forma como o
processo de implantacdo da mudanca veio a ser feita, assim como a dinamica da
organizacdo em questdo (THOMAS; SARGENT; HARDY, 2011; MARQUES;
BORGES; REIS, 2016). Desse modo, “entre as possiveis reagbes diante da
mudancga organizacional, estdo a cooperagdo de um lado e a resisténcia de outro”

(MARQUES; BORGES; REIS, 2016, p. 40).

Como “cooperagdao a mudanga organizacional” entende-se a participacao
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ativa e engajamento dos trabalhadores, colaborando na implantacdo da mudanca
como planejada pela organizacdo (KIM; HORNUNG; ROUSSEAU, 2011, apud
MARQUES; BORGES; REIS, 2016). Ja em relacdo a “resisténcia a mudanga
organizacional”’, compreende-se a oposicdo ou resisténcia dos membros da
organizacdo sobre as transformacdes processuais em que passa a vivenciar dentro
as organizacdes (MARQUES; BORGES; REIS, 2016).

Mattos (2002) cita como importante que as instituicbes reavaliem os
processos organizacionais, para assim detectar quais alteracdes sdo necessarias e
para que acompanhem 0s avanc¢os tecnolégicos. Sendo assim, para Mattos (2002),
a mudanca deve ser caracterizada como um processo de constante melhoria. A
busca pela otimizacdo no estudo em tela demonstra a atencdo adotada pela

universidade com relacéo a inovacao tecnoldgica.

Teles e Amorim (2013) apontam que os beneficios decorrentes da
implantacdo de mudancas podem gerar resultados satisfatérios se os funcionarios
estiverem incluidos nas transformacdes propostas pela instituicdo. Por isso, ressalta
que tdo importante quanto planejar a implantacdo de uma mudanca, é preciso

gerencia-la de forma a envolver toda a equipe.

Nadler e Tushman (1990) classificaram as mudancas organizacionais em
incrementais e estratégicas. Para os referidos autores, as mudancgas incrementais
estdo relacionadas a componentes especificos da organizacdo, tais como a
reformulacdo de estruturas, insercdo de novas tecnologias e alteracdo das praticas
de administracédo pessoal, sendo que isso ocorre de maneira continua e sem alterar
aspectos chaves da organizagdo. Sobre isso, para Mintzberg et al. (2003), “o

sistema geral se adapta, mas nao é transformado”.

Sobre a implantagdo das mudancgas incrementais, Mintzberg et al. (2003)

propuseram um roteiro comum a ser seguido, iniciando com:

(...) ampla aceitacdo da necessidade de mudanca, abertura para possiveis
alternativas, exame objetivo dos prés e contras de cada alternativa
plausivel, participacdo daqueles diretamente afetados pela analise
precedente, um teste de mercado ou operacao piloto quando viavel, tempo
para aprender novas atividades, modelos de papéis estabelecidos,
recompensas conhecidas para o sucesso positivo, avaliagao e refinamento”.

Em contrapartida, Nadler e Tushman (1990) destacam que as mudancas

estratégicas tém por objetivo reformular a organizacdo como um todo e estédo
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relacionadas a alteracdo de elementos intrinsecos desta. Para isso, redefine nédo
somente a estrutura organizacional, mas também as estratégias e os valores que a
regem, 0S processos nela realizados e as pessoas que a constituem, rompendo
paradigmas da organizacdo. Nesse ultimo contexto, os autores destacam que, diante

dos eventos que desestabilizam a organizagédo, podem ocorrer reacdoes.

Matos (1988) abordou dois conceitos interessantes sobre a tematica da
modernizacao, diferenciando-a em dois tipos: a organizacional e a administrativa.
Para o autor, a modernizacdo organizacional (MO) envolve dimensdes politicas e
educacionais e tem como objetivo reduzir custos, potencializar os resultados e
aprimorar o desempenho organizacional, sendo que isso ocorre através das
transformacdes nas relacdes e nas condicbes de trabalho. Além disso, o autor
reforca que a modernizacdo educacional deve ser um processo permanente, que

deve ser revisada e ajustada, de acordo com as necessidades identificadas.

Em contrapartida, a moderniza¢do administrativa (MA) € considerada limitada,
pois se refere a analises de estrutura, normas e procedimentos, a fim de executar
modificacdes que simplifiguem a rotina (MATOS, 1988). Apds essa diferenciacéao,
Matos expde que “a mudanga no setor publico, seja por reformas ou processos de
modernizacao, sé acontecera de forma efetiva quando observar e colocar em pratica
os elementos inseridos na MO”. Nesse sentido é necessario perceber a necessidade
de agir sobre o contexto de mudanca, no sentido organizacional amplo, ndo se

limitando a processos de trabalho ou no objeto final da mudanca.

As linhas de andlise sobre a resisténcia a mudanca organizacional iniciaram
com Kurt Lewin (1947), com os primeiros estudos acerca da “resisténcia a mudanga”

em grupos e entre individuos.

Segundo o autor, a resisténcia a mudanca pode ser entendida como uma
tendéncia de oposicao, de individuos ou grupos, sobre forgas sociais que pretendem
alcancar, para o sistema em que estdo inseridos, um novo patamar de equilibrio.

Conforme trazem Hernandez e Caldas (2001),

Para ele, as organizacGes poderiam ser consideradas processos em
equilibrio quase-estacionario, ou seja, a organiza¢do seria um sistema
sujeito a um conjunto de forcas opostas, mas de mesma intensidade que
mantém o sistema em equilibrio ao longo do tempo. Esses processos nao
estariam em equilibrio constante, porém mostrariam flutuacdes ao redor de
um determinado nivel. As mudancas ocorreriam quando uma das forgas
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superasse a outra em intensidade, deslocando o equilibrio para um novo
patamar.

Dentre as concepc¢des de Lewin, € possivel perceber que a resisténcia a
mudanca pode ser entendida a partir de duas vertentes: a resisténcia individual e a
resisténcia grupal, visto que tanto o individuo quanto o grupo podem ser
classificados como oposi¢cdes as forcas sociais. A distincdo de tais concepcoes é
feita pelos padrées de comportamento que um individuo possui em relacdo aos
padrées do grupo que ele pertence, “sendo que essa diferenca seria permitida ou
encorajada em culturas diferentes e em graus diferentes” (HERNANDEZ; CALDAS,
2001, p. 33). Nesse sentido, mostra-se que em um mesmo ambiente, sob as
mesmas condi¢cdes e contextos, os comportamentos de resisténcia a mudanca no

interior das organizacdes podem ser distintos entre individuos e grupos.

Posterior aos estudos e introdugdes feitas por Lewin (1947, 1951), novas
linhas de analise sobre a resisténcia organizacional foram sendo elaboradas
(conforme quadro 4), sendo caracterizadas em dois periodos historicos, consoante
Hernandez e Caldas (2001): o primeiro periodo abarcando as décadas de 1940 a
1970 e o segundo, a década de 1990 ao momento atual.

Quadro 4 — Evolugdo das linhas de andlise sobre resisténcia & mudanca

Lewin (1947) Foi o primeiro a fornecer uma definicAo de
resisténcia @ mudanga organizacional utilizando
uma metéfora das ciéncias fisicas, no qual,
segundo ele, salienta que se vive em um sistema
de equilibrio, na qual o que se busca é a
estabilidade. Ou seja, a manutencdo do status quo.
Se estiver de acordo com a meta do sistema, fica-
se satisfeito. Caso contrario, se sentira frustrado em
todos os seus esfor¢os para mudar as coisas, a ndo
ser que possa mudar a meta do sistema ou

enfraquecer sua influéncia.

Alvin Zander (1950) E qualquer comportamento que tem como intuito
proteger um individuo dos efeitos de uma mudanca
real ou imaginaria.

Collinson (1964) O comportamento do empregado que procura
desafiar, interromper, ou inverter suposices e
discursos, constituindo uma forma de poder
exercida pelos empregados na organizagao.

Watson (1971) Todas as forcas que contribuem para a estabilidade
nos sistemas da personalidade ou social (...); a
causa de que os individuos e as organiza¢des nao
mudam, é devido as forcas naturais em direcdo a
inovacdo que as estejam impedindo ou sé&o
blogueados por for¢as antagénicas.

Zaltman e Duncan (1977) Resisténcia € como qualquer condugdo que serve
para manter o status quo diante da pressdo para
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alterar o status quo.

Bemmels e Reshef (1991) Quaisquer ac¢bes percebidas do empregado na
tentativa de parar, retardar, ou alterar a mudanca.
Coghlan (1993) Qualquer comportamento percebido dos membros

da organizacdo que parecem relutantes em aceitar
ou ajudar a implementar uma mudanca
organizacional.

Rummelt (1995) E qualquer conduta que tenta manter o status quo,
ou seja, ela é semelhante a inércia, quando a
persisténcia evita a mudanca.

Conner (1995) E qualquer reacdo natural contra qualquer coisa
gue cause quebra, de perda de equilibrio.
Hernandez e Caldas (2001) Barreiras no processo de implantacdo da mudanca

e inovacgdes dentro das instituicdes, que precisavam
ser resolvidos, podendo assim ser saudaveis as
organizagoes.

Giangreco (2003) E uma forma de desacordo organizacional a um
processo de mudanga (ou praticas) que o0s
individuos consideram desagradaveis, discordantes
ou inconvenientes, baseado nas avaliagBes
pessoais e/ou do grupo.

Teixeira (2007) E considerada como um comportamento adotado
pelo individuo para proteger-se dos efeitos reais, ou
imaginarios da mudanca. Essa reagdo pode ser
mudancas reais ou imaginarias, pois aquele que
resiste pode estar imaginando mudancas que nao
se realizaram ou nao se realizardo, mas julga que
iSso ocorre e tem medo.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Bortolotti et al. (2011).

Segundo Hernandez e Caldas (2001), o periodo da década de 1940 a década
de 1970 traz estudos sobre a resisténcia a mudanca ja voltada ao ambito
organizacional, com foco nas acdes gerenciais (COCH; FRENCH JR, 1948;
ZANDER, 1950; LAWRENCE, 1954), sendo admitidos os pressupostos classicos da
literatura sobre mudanca e resisténcia organizacional, 0os quais ainda sdo aceitos por
alguns pesquisadores e agentes de mudanca. Deve-se ressaltar que, assim como
revelam nesses primeiros estudos, os tedricos com frequéncia assumiam a
resisténcia a mudanca como sinais de problemas reais dentro das instituicdes que
precisavam ser resolvidos, assim como eventos que poderiam ser saudaveis as
organizacdes (HERNANDEZ; CALDAS, 2001).

A partir do segundo periodo (da década de 1990 aos dias atuais), algumas
concepgdes sobre resisténcia a mudancga, levantadas nas décadas anteriores e nao
testadas, passam a ser reconsideradas, e ainda, novos pensamentos estratégicos
passam a ser aceitos. Como exemplo, tem-se a ideia de resisténcia a mudanca
como “barreiras no processo de implantacdo da mudanga e inovagdes”
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001, p. 33) e estratégias genéricas para a superacao da
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resisténcia nas organizagfes. Tais estratégias podem ser resumidas em: a)
educacdo e comunicacao; b) participacédo e envolvimento; c) facilitagdo e suporte; d)
negociacdo e acordo; e) manipulacdo e cooperacdo e f) coercdo explicita e/ou
implicita.

Levantando criticamente tais concepcdes, extensamente difundidas na
literatura sobre resisténcia organizacional, Hernandez e Caldas (2001) pontuam
COmo 0s cinco pressupostos basicos de certas abordagens podem ser contrapostas.
Para o primeiro pressuposto “resisténcia a mudanga € um ‘fato da vida’ e algo que
inexoravelmente ira ocorrer durante processos de transformagdo”, os autores
mostram, através de estudos, que a resisténcia a mudanca é um fendmeno raro nas
organizacdes, ocorrendo somente em situacdes impares (KOTTER, 1995), além de
serem influenciados pelos agentes de mudanca - que ao tentarem prevenir, passam
a intensifica-las (BURKE, 1992; AGOCS, 1997) - e comportamentos definidos pelos
detentores do poder quando desafiados (AGOCS, 1997).

Sobre o0 segundo pressuposto, resisténcia a mudanca como nociva a
organizacdo, Hernandez e Caldas (2001) mostram que a resisténcia pode ser
saudavel e positiva para a organizacdo e que, por vezes, sao utilizadas como
desculpa para justificar processos de mudanca mal desenhados ou malsucedidos.
Para o pressuposto que o0s seres humanos séo naturalmente resistentes & mudanca,
0s autores trazem os estudos de Watson (1969) que, auxiliado por W. I. Thomas,
mostram a necessidade humana por mudancas, a qual se sobrepbe ao medo do

desconhecido.

Em relacdo a pendltima concepcdo sobre resisténcia a mudanca
organizacional apresentada como “os empregados sdo os atores organizacionais
que tém maior probabilidade de resistirem a mudanca” é contrariada por Hernandez
e Caldas (2001) pelo fato de que, segundo Kurt Lewin, a resisténcia a mudanca é
um fendbmeno sistémico, ou seja, € um padrdo de comportamento que pode ser
suscetivel tanto aos empregados, quanto aos gestores. E, por fim, o quinto
pressuposto ressalta o carater de massa da resisténcia a mudanca nas
organizacdes. Hernandez e Caldas (2001) ressaltam que, ao se considerar a
conceituacdo, supracitada, de Lewin (1947), a oposicdo as forcas sociais que
buscam o equilibrio do sistema pode ser tanto de um individuo, quanto de um grupo,

variando entre seus membros, uma vez que a realidade é percebida por cada um
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segundo fatores psicoldgicos, sociais e ontologicos (HERNANDEZ; CALDAS, 2001).

Segundo Bergue (2010), o processo de mudanca deve ocorrer seguindo um
pensamento sistematico (que se opde a visado fragmentada e parcial do fenébmeno).
Para que isso ocorra, pressupde-se, entre outras coisas, analisar o processo de
mudang¢a como um todo e ndo como algo fragmentado, haver presenca ampla dos
agentes da organizacdo nos processos de mudanca, levar em consideragcdo 0s
conhecimentos objetivos e subjetivos, destacar que o objetivo da mudanca é
proporcionar satisfacdo ao ambiente de trabalho e sempre lembrar que ndo ha uma
Unica férmula a ser utilizada nesse processo (ANDRADE et al., 2006; BERGUE,
2010). Além disso, Bergue (2010) destaca que “o fato de reconhecermos uma
organizacao publica como uma estrutura sistémica implica em admitir a mudanca

como um fendbmeno a ela inerente, e como condi¢ao de sobrevivéncia”.

Vieira e Vieira (2004) destacam que as mudancas sao capazes de gerar
conflitos nas diferentes dimensdes das relagcbes humanas. Sabe-se que o conflito
criado a partir disso correlaciona duas realidades: uma conservadorista, que ja se
esgotou, e a outra que introduz novos parametros. Esse confronto de realidades
explica a dificuldade em desencadear um processo de mudanca (VIEIRA; VIEIRA,
2004). Além disso, os autores ressaltam que a resisténcia ocorre seja por receio a

inovagao, seja por interesses institucionais.

Moscovici (2000) caracterizou a resisténcia a mudanca como ativa ou
passiva. Sobre estas, na resisténcia ativa, o funcionario sabota o processo de
mudanca de forma mais visivel e direta, provocando ou apontando erros no
processo. Esta é, portanto, uma forma facilmente identificavel de resisténcia a

mudanca, porém é considerada muito dificil de gerenciar (MOSCOVICI, 2000).

Por outro lado, a resisténcia passiva caracteriza-se por ser menos perceptivel,
porém tem a capacidade de acarretar muito mais efeitos negativos. Isso ocorre
porque neste tipo de resisténcia o funcionario geralmente assume postura apatica
em relacdo ao trabalho, somente cumpre as normas impostas e mostra-se
desmotivado e desinteressado, o que prejudica a aprendizagem (mesmo que
inconscientemente) das mudancas incrementadas. E considerada, portanto, uma

forma indireta de sabotar o processo de mudanca (MOSCOVICI, 2000).
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Quanto aos graus de resisténcia a mudanca, Silveira Janior (1995) aponta
que 0 maior grau esta presente nas organizagfes sociais e apresenta trés fatos que
dao origem a essa resisténcia: a inércia (0 que proporciona o desejo de manutencgao
do estado de repouso), 0 medo (advindo da incerteza e da insegurangca com 0 Nnovo)
e o interesse no status quo (a fim de manter estado das coisas). Agécs (1997), em
seu estudo sobre resisténcia & mudanca organizacional, ressalta o habito e a inércia
como os mais frequentes motivos de resisténcia, além de destacar o medo do
desconhecido, o medo de perder o poder e a auséncia de habilidades que serdo
necessarias apés a mudanca. Em consonancia, para Bateman e Snell (1998), as
causas de resisténcia a mudanca sdo: inércia, implantacdo em momento

inapropriado e a pressao dos colegas de trabalho.

Para que a mudanca ocorra de fato deve-se, inicialmente, existir a vontade de
mudar. Nao somente por parte dos dirigentes, como também dos diversos niveis que
compdem a organizacao, pois, quando imposta pelos dirigentes ou por um agente
externo, a mudanca pode no se concretizar (MORGAN, 1976; SILVEIRA JUNIOR,
1995). Além disso, Vieira e Vieira (2004) salientam que o conflito entre os resistentes
a mudanca e os inovadores muitas vezes é marcado pelo siléncio e pela falta de

argumentacao, o que diminui as possibilidades de mudancas institucionais.

A resisténcia a mudanca pode ser evitada através da forma como é conduzido
o0 processo de introducdo das alteracdes (SILVEIRA JUNIOR, 1995). Acerca dessa
tematica, Silveira Junior (1995) sugere que o planejamento estratégico seja realizado
por consultores externos (por estes serem imparciais), e que estes identifiquem
potencialidades individuais dos funcionarios e executem estratégias conjuntamente,
a fim de que todos tenham participacdo no processo de mudanca, o que diminui as

chances de resisténcia.

Segundo Bordia et al. (2011), as atitudes de apoio e a resisténcia a mudanca
sao fatores que devem ser considerados como importantes indicadores para analisar

se as mudancas implantadas resultaram ou ndo em sucesso.

Para Nadler (1981), a implantacdo de mudancas pode gerar resisténcia pelo
fato de fazer com que os funcionarios saiam de uma situacdo conhecida (estado
atual, com comodidade) para uma situacdo desconhecida. O autor ressalta ainda

gue, tipicamente, os individuos tentam manter o estado atual no trabalho.
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Silveira Junior (1995) destaca que a mudanca mantém as organizagdes em
atividade e isso est4d diretamente relacionado coma sobrevivéncia das
organizacdes. Além disso, afirma que, quando bem planejada, esta pode
proporcionar eficiéncia nas atividades institucionais. Em consonancia, Klering e
Andrade (2006) definiram a inovagdo no setor publico como “‘uma mudanca de
cunho radical que se justifica por fins estratégico, estrutural, humano, tecnoldgico,

cultural, politico e de controle”.

2.1.3 Caracteristicas Comportamentais da Resisténcia a Mudanca em IFES

As Instituicdes Federais de Ensino Superior — IFES possuem uma
especificidade de modelo de gestdo relevante, ndo s6 quanto a burocracia, mas
também quanto as caracteristicas dos seus lideres/gestores. E comum que as
funcdes de gestdo dessas instituicdes publicas sejam exercidas por docentes sem
gue haja uma preparacao para assumir este tipo de funcédo, e/ou uma clara e efetiva
desvinculacao entre a gestao e sua funcdo como docente. Tal situacdo leva a muitos
dos docentes a sentirem-se despreparados (KANAN; ZANELLI, 2011). Frente ao
posicionamento particular em que as IFES encontram-se na gestao publica, elas séo
tomadas como instituicbes complexas, pluralistas e que possuem uma estrutura
administrativa fragmentada e pouco articulada (ETZIONI, 1964; JARZABKOWSKI;
FENTON, 2006).

Analisando o papel da lideranca e conducéo dos processos de mudanca, para
Burke (2008), a mudanca organizacional pode emanar de qualquer unidade, funcéo
ou nivel dentro de uma organizacdo, mas independentemente de sua origem, a

lideranca € necessaria.

Nos estudos sobre resisténcia a mudanca organizacional, a figura do
lider/gestor tem sido tomada como protagonista do sucesso ou fracasso ha
consecucao dos objetivos de transformacao institucional. Entretanto, vale salientar
que, avaliando além do papel de ser um dos principais responséaveis pela condugéo
do processo de inovagdo, como individuo, o gestor é também um dos sujeitos
passivos dos efeitos das mudancgas organizacionais e, portanto, um dos niveis de

resisténcia possivel, como aborda Burke (2008).
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Desse modo, as particularidades do modelo de gestdo nas IFES, também
possuem determinantes sobre o desempenho dos gestores no papel de conduzir as
equipes de trabalho e os objetivos institucionais. Além disso, deve ser considerada a
sua propria condicédo, de estar imerso num processo de aceitacao ou rejeicao a essa
mudanga, seja esta programada (prevista) ou emergencial. De tal forma,
caracteristicas da gestdo publica podem influenciar vérios fatores determinantes do
sucesso na gestdo da mudanca e do controle da resisténcia: de mecanismos
basicos de gestdo, como planejamento, controle, avaliacdo e coordenacao, a papeis

de atores relevantes do processo, como as liderancgas.

De maneira geral, o processo de implantacdo da mudanca tende a ocorrer
sem uma analise situacional da organiza¢cdo ou mesmo de uma breve apresentacao
e discussdo com seus trabalhadores sobre as futuras transformacdes, seja em
ambito publico ou em privado. Nessa ldégica, conforme reforca a literatura, a
resisténcia inicial de carater comportamental e atitudinal - considerando, ainda, as
afetivo-emocionais - dos trabalhadores em relacdo a mudanca se mostra como uma
resposta normal e previsivel, uma vez que passa a ocorrer alteracdes nas suas
rotinas e acdes, o0s quais l|hes proporcionavam seguranca e comodidade
(MARSHAK, 2007, apud ROA et al., 2018).

Deve-se observar, entretanto, que essa resisténcia, na maioria das vezes,
vem a ser apresentada pelos trabalhadores incessantemente ao longo do processo
de implantacdo da mudanca, salientando assim, outros fatores que podem interferir

na aceitacéo e abertura as transformacdes pelos individuos nas organizacoes.

Levando em consideracdo o setor publico, Feitosa e Da Costa (2016) trazem
que a mudanca nas instituicbes publicas apresenta caracteristicas singulares a sua

forma de estruturacdo, dindmica e gestdo. Os autores ressaltam que:

No setor publico, essa situagcdo (resisténcia & mudanca) ganha uma
proporcdo maior, pois devido a estabilidade tipica dos cargos publicos,
muitos servidores resistem as mudancas por receio de terem sua carga de
trabalho aumentada, ou por receberem mais responsabilidades, isto €, por
comodidade; ou por terem contato com o novo, ou pelo fato da inovagéo ser
imposta, sem qualquer participacao do individuo no processo de mudanca
(FEITOSA; DA COSTA, 2016, p. 4).

Além disso, outro fator comum as organizacdes publicas caracterizado por
estudos empiricos (NEIVA; TORRES DA PAZ, 2007; DOMINGOS; NEIVA, 2014,
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apud FEITOSA; DA COSTA, 2016) € a “baixa capacidade organizacional para
mudancas devido ao excesso de burocracia, de formalizagdo, de padronizacao dos
procedimentos, de repeticdo de praticas rotineiras e a impossibilidade de o individuo
tomar decisbes relativas ao seu trabalho” (FEITOSA; DA COSTA, 2016, p. 10).
Segundo Bertero (1976), as modificagbes estruturais para a mudanca devem estar
atreladas a atuagdo no ambito comportamental, de maneira que gestores trabalhem
com treinamentos para que todos os membros da organizacdo conhecam as novas
atividades, as transformacdes especificas, contribuindo para a participacao de todos

no processo decisorio de mudanca, evitando a resisténcia pelos trabalhadores.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo traz o detalhamento do método utilizado para realizacdo do
presente estudo, explicando a abordagem, coleta de dados, caracterizacdo dos

sujeitos da pesquisa e a metodologia de analise dos dados coletados

3.1 Natureza e Abordagem do Estudo

Considerando os pontos levantados sobre o modelo de gestdo publica, cultura
organizacional e o fenbmeno da resisténcia a mudanca, mostrou-se relevante a
realizacdo de um estudo que respondesse ao problema dessa pesquisa: quais
fatores potencializam a resisténcia a mudanca em IFES. Para atingir esse objetivo, o
presente trabalho constituiu-se em um estudo de caso, de abordagem qualitativa e

carater exploratério.

Segundo Yin (2001), o estudo de caso é o0 questionamento empirico
adequado quando ha uma proximidade entre o fenbmeno e o contexto no qual esta
inserido e quando as fronteiras entre estes ndo podem ser claramente definidas.
Uma vez que a proposta de estudo é uma avaliacdo que considere o contexto de
gestao publica de uma IFES — onde o comportamento individual e de grupo, tende a
manter grande relagdo com o modelo de gestdo adotado e com a cultura
organizacional —, o estudo de caso se apresenta como metodologia adequada ao

guestionamento sugerido.

Aléem disso, este trabalho constitui-se em uma pesquisa qualitativa e
exploratdria, uma vez que nao pretende testar hipoteses, mas sim identificar padrées
em um fendmeno observavel (COLLINS; HUSSEY, 2005). Segundo Gil (2012), a
pesquisa exploratéria tem como finalidade promover um melhor conhecimento sobre

0 objeto da pesquisa e de acordo com Chizzotti (2005, p. 83) “na pesquisa
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qualitativa, todas as pessoas que participam da pesquisa sao reconhecidas como
sujeitos que elaboram conhecimento e produzem praticas adequadas para intervir

nos problemas que identificam”.

3.2 Coleta de Dados

A pesquisa foi desenvolvida a partir de: analise documental; relato orientado
através de observacdes participantes; aplicacdo de um questionario composto por
uma escala de resisténcia a mudanca (RAM) e realizacdo de entrevistas

semiestruturadas.

A andlise documental teve por finalidade demonstrar a formulacdo dos planos
de acdo adotados na implementacéao dos SIGs nos dois periodos de analise (2013 a
2015 e 2016 a 2019). Os documentos avaliados foram os programas de treinamento,
comunicacdes institucionais, plano estratégico adotado na gestdo da mudanca,
entrevistas exploratérias, projetos, relatérios diagnosticos, relatorios técnicos e atas

de reunioes.

Para a observacéo participante, utilizou-se como recurso um diario de campo
onde os relatos das experiéncias presenciadas pelo autor/pesquisador, que também
era participe do processo em voga, foram descritas com o objetivo de proporcionar
uma maior compreensdo sobre o fenbmeno em estudo, mantendo evidéncia dos
eventos ocorridos. Segundo Spradley (1980), a observacédo participante vai além da
analise das partes de uma situacdo, permitindo o entendimento do sentido do
fendbmeno observado, sua orientacdo e dinamica entre a relacdo dos
acontecimentos, adequando-se a proposta do estudo realizado. Vale ressaltar que
para preservar a eventual identificacdo dos participantes e manter o sigilo, 0s
setores foram definidos por letras e pelo nome genérico da area a qual pertencem,
sendo descritos no estudo, a exemplo, como Pro-Reitoria A, Coordenacédo C, entre

outros.

As observagbes foram realizadas nas diversas fases do processo de
planejamento e implantacdo das modificacbes propostas até os treinamentos para
as mudancas. Contou ainda com participacdo nas acdes de implementacdo da

mudanca no nivel operacional (servidores técnico-administrativos), por ser o grupo
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responsavel pela realizacdo das atividades que sofrem maior impacto pela
implantagdo dos novos SIGs, chefes de “primeira linha”, por serem estes os
responsaveis por coordenar as atividades e 0s grupos operacionais e, no nivel
tatico, coordenadores. Este tipo de analise possibilitou a avaliacdo do fenémeno
quanto a sua manifestacdo no nivel individual e grupal e, ainda, avaliar a
participacdo dos gestores na sua condicdo de agentes passivos da resisténcia a

mudanca e também enquanto coordenadores do processo de gestdo da mudanca.

Para este estudo foi utilizado um questionario (apéndice A) com um Modelo
de Resisténcia a Mudanca (RAM), aplicada ao servico publico, com intuito de
complementar a compreensao sobre fatores e categorias das manifestacbes da
resisténcia. O instrumento fora adaptado pelo autor utilizando o Modelo de Medida
de Resisténcia a Mudanca em Organizacfes Publicas, de Marques et al. (2011) e o
Modelo de Medida de Avaliagédo, por meio da teoria da resposta ao item, de Bortolotti
(2011). Para a construgdo da escala foram levadas em consideragcdo as
caracteristicas e evolu¢cdo da gestdo publica, da gestdo de IFES e de cultura
organizacional, ja elencados no referencial teorico, e agrupados os itens em
categorias, a saber: a) Inovacdo proposta — refere-se a percepcao com relacado ao
sistema de informacé&o implantado; b) Contexto organizacional — sobre a influéncia
do contexto de gestdo publica da IFES; c) Atuacdo dos gestores — posicionamento
dos lideres frente ao processo de mudanca; d) Conduc¢do do processo -
Planejamento e plano de acdo para implantagcdo da mudanca, e; e) Posicionamento
dos servidores — atuacdo dos servidores perante a proposta de mudanca e sua

implantagao.

O questionéario foi lancado para 98 funcionarios, sendo estes, servidores que
operacionalizam os médulos de orgamento, de compras, de protocolo e o0 modulo de
infraestrutura do SIPAC, sendo que foi obtido um total de 22 respondentes. A
amostragem foi escolhida levando em consideracédo o grupo de maior impacto das
mudancgas propostas, por serem 0S responsaveis por operacionalizar os sistemas e
a rotina por eles determinada, e por terem sido foco dos processos de mudanca nos

dois periodos citados.

O questionario foi disponibilizado através de uma plataforma online (Survey

Monkey), visando facilitar o acesso dos participantes da pesquisa, e este foi dividido
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em categorias de andlise, sendo elas: categorizacdo da amostra, fatores pessoais
(posicionamento dos servidores), fatores da inovacéo (sistema proposto), fatores de
gestdo (atuacdo dos gestores), fatores do contexto organizacional (modelo de
gestao) e fatores da gestdo da mudanca (conducao do processo), a fim de facilitar a
discussdo dos dados. Vale ressaltar que foram considerados os questionarios em
que todas as respostas estavam completas.

Por fim, para elucidar questdes especificas do processo de mudanca e
resisténcia a esta, foram realizadas entrevistas semiestruturadas (apéndice B) com
uma amostra dos servidores técnico-administrativos e gestores de “primeira linha”
gue participaram do processo de diagndstico, planejamento e treinamento.

Para Trivifios (1987), a entrevista semiestruturada deve ser constituida por
perguntas béasicas e principais sobre o tema a ser investigado e este tipo de
entrevista “favorece ndo s6 a descricao dos fenbmenos sociais, mas também sua
explicacdo e a compreensdo de sua totalidade” (TRIVINOS, 1987, p. 152). As
perguntas formuladas buscavam uma analise de conteddo dentro das categorias ja
citadas para elaboracdo do questionario aplicado: contexto organizacional, inovacao
proposta, atuacdo dos gestores, posicionamento dos servidores e conducgédo do

processo.

Para isso, as entrevistas foram realizadas presencialmente e gravadas, sendo
gue cinco pessoas foram entrevistadas e cada entrevista durou, em média, cerca de
15 minutos. Para fins de manutencdo do sigilo, estas pessoas serdo descritas no
trabalho como: Entrevistado 1, Entrevistado 2, Entrevistado 3, Entrevistado 4 e
Entrevistado 5. Antes de cada entrevista, foi assinado um Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido — TCLE (apéndice D), onde o funcionario afirma o seu
consentimento para participar como voluntario. Esta acdo protege tanto o

entrevistado voluntario quanto o pesquisador.

3.3 Caracterizacdo dos Sujeitos da Pesquisa

Essa pesquisa foi desenvolvida com os servidores da UFBA, que utilizam o

novo sistema implantado, somando um total de 98 funcionarios. Obteve-se 22
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respostas completas do questionario, e; 5 funcionarios foram entrevistados,

utilizando-se como critério a selecdo de ao menos 1 por setor, sendo estes: 2 da

Coordenacéo B2 da Pro-Reitoria B, 1 da Coordenacao B1 da mesma Pré-Reitoria, 1

da Pro-Reitoria A e 1 da Superintendéncia C. Informacdes referentes ao tempo de

trabalho na UFBA dos respondentes do questionario podem ser visualizadas na

tabela 1.

Com

Tabela 1 — Quantidade de anos trabalhados na UFBA

Tempo de UFBA Frequéncia P&:?ﬁg;?ve;n
0 5 22,7
1 1 27,3
2 1 31,8
3 1 36,4
34 1 40,9
36 1 455
39 1 50
4 2 59,1
5 2 68,2
6 2 77,3
7 1 81,8
8 2 90,9
9 2 100
Total 22
Zero a 5 anos 12 54,55%
06 a 10 anos 7 31,82%
Mais de 30 anos 3 13,64%
Fonte: Elaborada pelo préprio autor.
relacdo aos cargos desempenhados pelos

respondentes

do

questionario, foi perguntado se estes eram de chefia/coordenag¢do ou ndo, sendo

gue 22,7% responderam “sim” a este questionamento (tabela 2).

Tabela 2 — Desempenha cargo de chefia ou coordenacéo

Porcentagem
Frequéncia (%) Porcentagem valida
Sim 5 22,7 22,7
Nao 17 77,3 77,3
Total 22 100 100

Fonte: Elaborada pelo préprio autor.



46

Através da pergunta referente a quais modulos do SIPAC os respondentes
utilizam nas préprias atividades rotineiras, foi possivel observar que os moédulos mais
utilizados foram os de infraestrutura (45%) e o modulo de compras (41%) (gréafico 1).
Salienta-se que alguns dos respondentes podem operacionalizar dois ou mais

modulos.

Gréfico 1 - Modulos do SIPAC utilizados nas atividades rotineiras dos respondentes do questionario
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Fonte: Elaborado pelo préprio autor.

3.4 Analise dos Dados Coletados

Trivinos (1987) e Minayo (2002) destacam que, numa pesquisa qualitativa, a
analise dos dados ja ocorre desde o processo de coleta destes. Sendo assim, apés
as anotacdes na condicdo de observador-participante, foi realizado um relato de
caso contendo analise de discurso dos servidores. Segundo Bardin (1977), a andlise

de discurso trata-se de:

Um conjunto de técnicas de analise das comunicac¢des visando obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
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conhecimento as condigBes de producado/recepcdo (variaveis inferidas)
destas mensagens

Para Gondim e Fischer (2009), a andlise de discurso é uma teoria que utiliza
o discurso como objeto de estudo e que ajuda na compreensao sobre como as
pessoas pensam e agem no mundo concreto. Portanto, esta analise consiste em
evidenciar os sentidos dos discursos, estando de acordo com a proposta deste

estudo.

Para Minayo (2002), a técnica de observagao participante “se realiza atraves
do contato direto do pesquisador com o fenbmeno observado para obter
informacgdes sobre a realidade dos atores sociais em seu proprio contexto”. Dessa
maneira, os dados sdo observados diretamente na prépria realidade, tornando
possivel captar fenbmenos diversos.

ApOs obter os dados referentes ao questionario, estes foram organizados em
planilhas de acordo com as categorias citadas e expostos em graficos. Para melhor
visualizacdo e compreensdo, a analise dos dados do questionario foi realizada
através de categorias de andlise (descritas no topico 3.2). Para Minayo (2002),
essas categorias constituem-se em uma base para a analise e discussdo dos dados,
visto que abrange ideias ou expressdes em torno de um conceito. Posteriormente,

estas categorias foram submetidas a andlise a luz da literatura pertinente.

Com relacdo as entrevistas semiestruturadas, apds a gravacdo, estas foram
transcritas, expostas em quadros e analisadas detalhadamente, de modo que todas

as informac0es pertinentes a este estudo fossem levadas em consideragéo.
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4 APRESENTACAO DO ESTUDO DE CASO: RESISTENCIA A IMPLANTACAO
DE UM SISTEMA DE INFORMACAO GERENCIAL NA UFBA

Nesse capitulo é apresentada a caracterizacdo do contexto de estudo, 0s
relatos desenvolvidos pelo pesquisador durante a observacdo participante e os

resultados obtidos na pesquisa.

4.1 A IFES Universidade Federal da Bahia

Em 18 de fevereiro de 1808, durante o periodo monéarquico, o Principe
Regente Dom Jodo VI instituiu a Escola Cirargica da Bahia, o primeiro curso
universitario do Brasil. A partir de entdo outros cursos foram incorporados a
instituicdo: Farmécia (1832), Odontologia (1864), Academia de Belas Artes (1877),
Direito (1891), Politécnica (1896), entre outros que viriam depois. Em 1946, Edgard
Santos tornou-se o primeiro reitor da universidade, implantando sua infraestrutura e
quadro de pessoal, formalizando a integracdo de suas escolas, e fundando, em
1950, a Universidade Federal da Bahia (UFBA).

A Universidade Federal da Bahia € uma autarquia, e como tal - segundo a art.
207 da Constituicdo Brasileira e o Decreto — Lei n°® 200/1967- é uma entidade da
administracdo publica indireta, criada por lei especifica, detentora de autonomia
administrativa e financeira. Além disso, segundo o Estatuto e Regimento Geral da
UFBA (2010), onde explica a natureza juridica da instituicao:

“Art. 1° A Universidade Federal da Bahia — criada pela Carta Régia de
fundacdo do Colégio Médico-Cirlrgico da Bahia, firmada pelo Principe
Regente D. Jodo, em 18 de fevereiro de 1808; instituida pelo Decreto-Lei n.
9.155, de 8 de abril de 1946; reestruturada pelo Decreto n. 62.241, de 8 de
fevereiro de 1968 — é uma autarquia com autonomia didatico-cientifica,
administrativa, patrimonial e financeira, nos termos da lei e do presente
Estatuto” (ESTATUTO E REGIMENTO GERAL DA UFBA, 2010, p. 19).
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Assim, cabe a instituicdo a determinacdo da sua estrutura hierarquica,
planejamento estratégico, controle gerencial, quadro de pessoal e de sua execugao

orcamentaria, dentro dos preceitos da lei.

Em 2010, o entdo reitor Naomar Filho, pontuou no Estatuto Geral da
instituicdo que, até aquele momento, a universidade ndo havia feito valer o preceito
constitucional de autonomia, sendo aquele o marco inicial para formacdo de uma
estrutura, organizacdo propria e estabelecimento de metas e planos institucionais
gue pudessem colocar a instituicdo no caminho de atendimento aos propdésitos de
uma IFES. O novo marco regulatério buscou, sobretudo, uma reestruturacdo da
instituicdo que permitisse uma maior eficiéncia para o alcance dos objetivos

institucionais.

A estrutura hierarquica vigente até os dias atuais foi moldada no Regimento
Interno da Reitoria de 2013, durante o reitorado da professora Dora Leal. O
documento foi responsavel por estabelecer a estrutura administrativa atual da
administracdo central da instituicdo (area meio), determinando seus 0rgaos
administrativos, responsabilidades e competéncias. Desde o reitorado do professor
Naomar Filho, ja& havia sido apontada a necessidade de dar forca a area meio e
articular seu funcionamento aos das unidades académicas (area fim). Assim, definiu-
se a estrutura da administracdo central da instituicao: reitoria, 6érgdos de assessoria,
pré-reitorias e superintendéncias; cada uma dessas unidades subdivididas em
coordenacdes, e essas em nucleos (figura 1). A definicdo dos setores, assim como
as nomenclaturas adotadas, foi pensada de forma a padronizar, agrupar as

competéncias dos orgaos e as finalidades de cada area.
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Figura 1 — Estrutura da administracdo central da instituicdo
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Foi durante este regimento que alterou-se o posicionamento estratégico da
Superintendéncia de Tecnologia da Informacdo (STI), que antes era submetida a
Pro-Reitoria de Planejamento e Orcamento, e passou a ser ligada diretamente a
Reitoria, atribuindo a equipe de Tl maior autonomia para as decisdes estratégicas

quanto a incorporacdo e desenvolvimento tecnologico, e a aproximando das

decisfes estratégicas da IES.

4.2 A Primeira Fase de Implantacdo do SIPAC (2012-2015)

Em 2013, a STI levantou a necessidade de otimizagcdo dos seus sistemas de
informacdes gerenciais (SIGs), na busca pela maior integracdo dos processos

administrativos e manutencao da eficiéncia organizacional.

A partir do diagnéstico e das necessidades verificadas, a equipe de tecnologia
da informacdo deveria decidir entre desenvolver internamente novos sistemas ou
contratar a tecnologia de terceiros. Os sistemas até entdo disponiveis a UFBA eram,
quase que em sua totalidade, desenvolvidos pela propria equipe de Tl. Entretanto, a
mesma ocasiao, a assessoria da reitoria, trouxe ao conhecimento da administracao
central e da equipe de TI, um conjunto integrado de sistemas - desenvolvido pela
UFRN — que haviam se mostrado bastante eficientes quanto ao atendimento as
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necessidades administrativas de diversos o6rgdos publicos, sobretudo para as
universidades federais, uma vez que o sistema fora inicialmente desenvolvido para

atender as necessidades da propria UFRN.

No Workshop de Tl das IFES, realizado em 2008, o diretor de sistemas da
UFRN a época, relatou que a equipe de dados da universidade passou a
desenvolver os seus préprios SIGs a partir da decisdo de ndo mais contratar o
servico de terceiros, como era feito até entdo. Assim, a UFBA, seguindo um caminho
inverso, e diante da repercussdo positiva dos sistemas - que ja haviam sido
adotados por outras IFES, Policia Federal, Receita Federal e despertado o interesse
de diversas outras instituicdes federais - resolvera implantar os SIGs desenvolvidos.
De tal modo, a STI e a equipe que coordenaria a gestdo da mudanca estariam
diante de uma situacdo ndo antes experimentada, a necessidade de customizacao
de uma nova e complexa ferramenta tecnolégica frente aos sistemas legados e aos

procedimentos administrativos h& muito interiorizados pelos servidores.

Os sistemas desenvolvidos pela UFRN formavam um conjunto integrado de
ferramentas administrativas (figura 2), que possibilitavam o compartiihamento dos
dados de forma eficiente, entre os diversos setores da instituicdo e entre esta e o
governo federal.

Figura 2 — Ferramentas administrativas dos sistemas da UFRN
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A UFBA, inicialmente, adquiriu uma das plataformas que compunham o
conjunto de SIGs da UFRN, o SIPAC (Sistema Integrado de Patrimonio,
Administracdo e Contratos), que auxiliaria as atividades ligadas as financas,
patriménio e contrato - e substituiria 0 SAPO (Sistema de Apoio Orcamentério),
desenvolvido pela STI/UFBA, em funcionamento ha cerca de 8 (oito) anos — e alguns
modulos do SIGRH (Sistema Integrado de Gestdo e Recursos Humanos),

necessarios ao funcionamento do SIPAC.

Além dessas duas plataformas, o conjunto de sistemas desenvolvidos pela
UFRN contava, ainda, com o SIGAA (Sistema de Gestdo de Atividades
Académicas), sistema que nédo fora adquirido pela UFBA num primeiro momento,
pelo resultado avaliativo de que seriam necessarias mudancas radicais no sistema, o
que, a priori, findou decidido que ndo compensaria sua aquisi¢ao. A decisao quanto
ao sistema académico foi de que este seria desenvolvido posteriormente pela

prépria STI/UFBA, de forma a integra-lo aos demais SIGs adquiridos.

O grande diferencial dos programas desenvolvidos pela UFRN estava na
possibilidade da integracdo de uma Unica base de dados, compartilhada entre o
sistema de orcamento (SIPAC), o sistema de gestdo de pessoas (SIGRH) —
compreendendo atividades meio — e o sistema académico (SIGAA) — atividade fim
da instituicdo. A decisdo de aquisicdo de uma Unica plataforma eliminava as
possibilidades de integracédo proporcionada pelo sistema, principal caracteristica que

o tornara bem avaliado nas demais institui¢des.

4.2.1 Diagnoéstico e Planejamento

Na estrutura hierarquica da administragdo central da universidade, os pro-
reitores estdo logo abaixo do dirigente maximo da instituigdo (reitor) — constituindo
niveis superiores da hierarquia organizacional. Na mesma linha hierarquica dos pro-
reitores, mas em unidades de apoio técnico, estdo os superintendentes. Em linha
hierdrquica de subordinacdo aos pro-reitores e superintendentes, temos o0s
coordenadores, no nivel intermediario e, sob a direcdo desses, os chefes imediatos,

gue coordenam os técnicos-administrativos no nivel operacional.
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ApOGs a apresentacdo do conjunto de sistemas as pro-reitorias, a reitoria da
UFBA e a STI esperavam pela ponderacdo dos diversos departamentos da
universidade sobre as funcionalidades do novo SIG. Assim, foi colocada a
disposicdo das unidades administrativas, a possibilidade do didlogo com os seus
ndcleos taticos e operacionais, o que possibilitaria a participacdo de todos na
avaliacdo do SIPAC. Esta medida buscava ainda, assegurar o posterior apoio a
implantacdo tecnolOgica, assim como evitar incompatibilidades com o0s processos
administrativos realizados em cada setor. Segundo um membro da equipe de TI, era

a forma viavel considerando a equipe disponivel e o curto tempo.

Para que sejam efetivadas, as mudancas organizacionais dependem
diretamente do apoio dos funcionarios (KIM; HORNUNG; ROUSSEAU, 2011).
Condizente a essa afirmacéo, Marques, Borges e Reis (2016) citam que a mudanca
obtém resultados positivos quando esta € resultante de comunicagdo e envolvimento
dos funcionarios e quando ocorre num contexto incremental e colaborativo vindo dos
superiores. Em contrapartida, os autores citam que quando as intervencfes dos
superiores ocorrem de forma radical e/ou imposta de modo autoritario, a mudanca
tende a nédo obter sucesso.

A avaliacdo por cada divisdo administrativa constituia uma etapa inicial de
grande importancia na consecucado dos objetivos de modernizagdo, que por essa
inovacao tecnolégica poderiam ser disponibilizados. Uma vez realizada a avaliacéao
pelas diversas unidades administrativas, consolidar-se-ia a possibilidade de se
estabelecer diagnoésticos e formular um planejamento integrado que, por fim,

pudesse atender as contingéncias do processo de mudanca.

Com o aprofundamento da discusséo, esperava-se ainda que as equipes de
trabalho de cada setor, através de suas pro-reitorias, pudessem tomar conhecimento
do processo de mudanca que se seguiria, dando inicio ao envolvimento das pessoas
(dirigentes, coordenadores e técnicos) nas acdes de implantacdo do novo SIG e,

consequentemente, na adaptacao dos processos administrativos.
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Conforme representado pelos questionarios aplicados, os funcionarios
evidenciam a importancia e vontade de participar ativamente do processo de

mudanca (grafico 2), e afirmam disposi¢cao em colaborar com a mudanca (grafico 3).

Gréfico 2 — Participagdo nas mudancas
implementadas

Gréfico 3 — Disposicao para colaborar com as
mudancas
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A equipe de implantacdo da STI era pequena, contava com 1 (um) gestor, 1
(um) coordenador, 2 (dois) analistas, 1 (um) programador em tempo parcial e 1
(uma) servidora que assessorava na gestdao do sistema. A necessidade de
implantacdo do sistema era quase emergencial devido a cobranca pelos 6rgéos de
controle do governo federal sobre a aquisicdo e ndo utilizacdo dos sistemas. Por tais
motivos, as etapas de planejamento e preparacdo para mudanca para implantacéo
restaram comprometidas. Nao houve formalizacdo documental ampla do processo
de implantacdo, nem discussao prévia com todos os que seriam impactados pelo
processo. A agdo era praticamente uma atividade reativa a necessidade imperativa
de uma mudanca rdpida, onde predominava a informalidade, falta de objetividade e

decorrente desgaste nas relagdes interpessoais.

Assim, dentro do que era considerado possivel pela equipe de TI, a proposta
inicial da reitoria da UFBA e da STI contava apenas com a indicacdo de avaliagao
dos pré-reitores, que por sua vez teriam autonomia para conduzir o dialogo com
seus nucleos, para o diagnostico e deciséo sobre o sistema proposto. Entretanto, tal
objetivo ndo foi explicitado em um plano estruturado pela equipe de implantacédo, e

ndo o fora por cada pro-reitor que acabaram por ou encerrar a decisdo em suas
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mAaos, ou apenas darem ciéncia as suas coordenacdes, sem uma diSCUSSao

aprofundada sobre o que se seguiria.

Um ponto chave de analise referia-se ao fato de que os sistemas nao
sofreriam alteracdes estruturais, sendo necessaria a adequagdo dos processos
administrativos da IFES as funcionalidades do SIG a ser implantado. Assim, 0s
novos sistemas determinariam o formato dos processos organizacionais e ndo o
contrario, e isto representava mudancas consideraveis no modo de trabalhar. Alguns
chefes e até coordenadores pareciam desconhecer tal informacdo, como

demostrava a fala de um funcionario:

“Se a gente adquire um sistema, eu acho que deveria ser possivel adaptar o

sistema a nossa realidade, a nossa forma de trabalhar” (Funcionario 1).

De acordo com Silva (2013), as mudancas no setor publico ocorrem, por
exemplo, ao investir em novas tecnologias, mesmo que este processo esteja sendo
aderido lentamente. Para Mattos (2002, p8), “0 avango tecnoldégico pode exercer
uma forte influéncia sobre os processos organizacionais e também sobre os
individuos e suas percepcfes, mudando seus habitos e condicionando suas
decisdes”.

Havia confianca dos funcionarios na participacdo dos gestores (grafico 4), o
que decorria na possibilidade de que falhas nessa etapa poderiam conduzir a um
comportamento de descrenca ou frustacdo. Para Bordia et al. (2011), o servidor
deposita confianca na organizacdo e em seus lideres frente as mudancas que serao

implantadas.
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Gréfico 4 — Confianca dos funcionarios na implementacao de mudancas
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A equipe da STI acreditava que a orientacdo dada as proé-reitorias, sobre a
necessidade de avaliagcdo dos sistemas, foi conduzida como um simples “tomar
conhecimento” da proposta. Tal conduta pode ter levado os coordenadores a mesma
posicdo de passividade assumida pelos pré-reitores, o que prejudicou a integracéo
dos funcionérios ao processo. A falta de proatividade verificada muitas vezes era
percebida como intencional, fazendo parte da resisténcia que, em diversos casos,

iniciava-se nos niveis elevados da hierarquia, conforme fala do chefe A1l:

‘Isso deveria ser discutido melhor com as equipes antes de decidirem pela

utilizacao dos sistemas. Vai ser complicado!”.

Sobre a forma como foi conduzida a responsabilidade sobre o envolvimento

das equipes, o Coordenador Al argumentou:

...eu acredito que a equipe dos sistemas que deveria ter cuidado disso... de
tratar com o pessoal. Deveria ter tido uma participacao maior dos servidores
gue mexem com isso todo dia. Eu nao tinha como avaliar se daria certo ou
ndo. Para mim pode até ser bom, ser melhor, mas vai dar trabalho desse
jeito que esta ai.

Era notadvel que a resisténcia verificada tinha sua motivacdo confirmada
qguando percebido que as queixas dos servidores eram de fato vinculadas as falhas
relatadas. Por outro lado, os gestores se abstinham da responsabilidade de conduzir

a equipe diante da mudanca, defendendo ser responsabilidade da equipe de TI.

Como a equipe de TI, responsavel pela implantacdo da mudanca, era
reduzida n&o dispondo da possibilidade de conduzir a mudanca de ponta a ponta, o

envolvimento dos servidores passou a depender dos dirigentes que, em sua maioria,
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- segundo o baixo feedback que a equipe de Tl obteve sobre a avaliacdo dos
sistemas pelos gestores - ou ndo haviam dado atencdo devida a consulta sobre
sistemas, ou menosprezaram a fase de avaliacdo, que decorreria nas mudancas que
se seguiriam a partir de entdo. Sobre a participacdo dos gestores nos processos de
mudanca, Burke (2008) cita que a figura do lider é considerada a protagonista em
transformacdes institucionais, e que o sucesso ou o fracasso desta depende dele.

Na Coordenacdo Al da Pré-Reitoria A, os funcionarios da equipe, assim
como sua coordenacao, argumentaram a nao participacdo no processo de avaliacéo
das mudancas propostas. Como agravante, o0s sistemas ndo haviam sido
apresentados a estes, que desconheciam as suas particularidades ou algum
cronograma prévio de implantacdo. Como citado, de fato a equipe da STI
responsavel pela implantacdo dos SIGs, informara que quando da avaliacdo pelas
pro-reitorias, muitos dirigentes se abstiveram de opinar, colocando em evidéncia a
possibilidade que o tema pode néo ter sido analisado por eles ou discutido com suas

equipes.

O cronograma da STI para implantacdo do SIPAC previa treinamento e
implantacdo do Médulo de Orgamento — na Coordenacdo Al da Pré-Reitoria A — em
2010. Contudo, o primeiro modulo do SIPAC a ser ativado foi o Mdédulo de
Almoxarifado, em junho de 2011. A implantacdo do médulo segundo a equipe de TI
seguiu o0 mesmo molde que estava sendo repetido com o Médulo de Orcamento e o
de Compras. Com a equipe reduzida, o planejamento e execucdo das mudancas
foram feitas de forma minimamente criteriosas. A troca de ordem de implantacéo
apresenta uma evidencia da deficiéncia de planejamento. O Mdédulo de Orgamento
s6 pbde ser implantado em 2012, juntamente ao treinamento da equipe de trabalho,

realizado no més de dezembro do referido ano.

Percebeu-se, portanto, que um longo prazo decorreu entre a aquisicdo do
sistema e o inicio de sua implantacdo. Segundo depoimento de um servidor chefe de
setor da Pro-Reitoria B, a equipe da STI foi solicitada a retomar o trabalho as
pressas, devido a cobranca do 6rgdo de fiscalizagdo do Governo Federal, que
questionara a nao utilizacdo do programa adquirido. Teoricamente, o longo periodo
de intervalo entre a aquisicdo do programa e a implantacéo, decorreu da percepcao,

ao longo do processo, de problemas contingenciais em termos técnicos, como
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migracdo de dados dos programas legados e a preparacdo para o inicio dos
trabalhos.

4.2.2 Implantagdo e treinamento na Coordenacgéo Al da Pro-Reitoria A

Os servidores da Coordenacgédo Al utilizavam na realizacdo dos processos
administrativos, durante cerca de oito anos, um sistema de apoio orcamentario
desenvolvido pela propria STI/UFBA. Durante esse periodo, os procedimentos
administrativos foram interiorizados pelos funcionarios, moldados as suas
necessidades e informalmente aceitos, de modo a proporcionarem adaptacao
comportamental e comodidade frente as atividades desempenhadas. O fator
“‘excesso de burocracia e normas” é, para Feitosa e Da Costa (2016), um

inviabilizador do processo de planejamento de mudancas organizacionais.

A equipe de analistas de processos — a partir da proposta junto a Pré-Reitoria
A — compareceu a Coordenacédo Al para finalizar a descricdo dos procedimentos
gue dariam suporte a implantacdo do SIPAC no setor. Na data agendada para
atividade (em dezembro de 2012) ao chegar ao setor, a equipe se deparou com uma

programacao de treinamento para uso do novo sistema a iniciar-se naquele dia.

Ao perceber a confuséo, os servidores comentaram sobre os problemas de
comunicacdo da universidade, citando a falta de integracdo entre seus setores.
Assim, portanto, o treinamento seria iniciado sem consecucdo da proposta inicial de

mapear as atividades do setor, o que visava facilitar a implantacédo do sistema.

O plano de implantacdo do sistema ja contava com tal impossibilidade,
entretanto nem todos haviam tomado conhecimento. A informacdo chegara a
Coordenacéo Al através da propria equipe de treinamento da STI, naguele mesmo
dia, levando a equipe de mapeamento e os funcionarios, a surpresa e percepc¢éo de
que pouco poderiam influenciar no processo de implantacdo. Ratificando essa

informacdao, o instrutor 1 do treinamento da STI esclareceu a todos:

“Pessoal, o sistema € fechado, ndo ha possibilidade de alteracdo. Os

processos administrativos que devem se adequar ao sistema e nao o contrario”.

Na coordenacéao (figura 3) estavam presentes dois instrutores da STI, dois

membros da equipe analise de processos e trés dos cinco funcionarios do setor.
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Segundo a coordenadora, dois deles informaram a impossibilidade de comparecer
naquele dia.

Figura 3 — Pro-Reitoria A

Pré6-Reitoria A

Pro-Reitor A

Coordenacédo Al Coordenacgao A2

Coordenador A1l
Funcionario 1

Funcionario 2

Funcionario 3
Funcionario 4
Funcionario 5

O Instrutor 1 do treinamento informou que a atividade seria realizada durante
os trés dias seguintes de trabalho, durante o horario de expediente. Com o0s
funcionarios do setor decidiu como metodologia de ensino, utilizar um dos
computadores junto a coordenadora com o0s demais acompanhando o uso do

sistema em seus proprios computadores.

Iniciando a atividade, atraves da plataforma do SIPAC criada especificamente
para o treinamento, o instrutor comecgou exemplificando o funcionamento do SIPAC
com a execugcdo de rotinas que antes eram realizadas no antigo sistema
orcamentario. Nem todos permaneceram atentos as explicagcbes dadas, um dos
funcionarios demonstrava certo descaso ao manter-se realizando as atividades
corriqueiras do setor, enquanto outro assistia sentado, de forma despojada, com

uma expressao de insatisfacao no rosto.

Assim que realizados o0s primeiros passos de execucao dos procedimentos,
os servidores do setor focaram em detalhes que passaram a interpretar como falhas

no sistema:
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“Tem codigos diferentes para fazer a mesma coisa.” (Funcionario 1)

“Tem informacfes necessarias que nao estédo disponiveis.” (Coordenadora A)
“Essa forma que os dados aparecem é esquisita!” (Funcionario 1)

“Esta faltando campo de informagbes que a gente precisa.” (Funcionario 2)

“‘Os codigos sédo diferentes dos que a gente usava e 0 nome dos
procedimentos esta diferente” (Funcionario 4)

Exceto pela notificacdo da existéncia de codigos diversos para execucao de
uma mesma finalidade, que reconhecidamente era um problema a ser resolvido, as
demais verificacbes dos funcionarios eram oriundas das novidades propostas, que
0s conduziriam, inevitavelmente, a uma situacédo de dedicac¢do ao novo aprendizado,

0 que os levou a insatisfagéo.

A fala da coordenadora do setor representava bem essa preocupacao ao
afirmar: “Eu sei varios codigos, mas ndo sei a placa do meu carro”, disse, referindo-
se aos antigos cédigos que havia decorado, e inferindo a necessidade de memorizar

0S NOVOsS.

Contrapondo as criticas, até aquele momento a afirmacdo da equipe de
treinamento era de que os codigos haviam sido migrados do antigo sistema para o
novo. Novos surgiriam, de fato, mas a grande parte da codificacdo seguiria 0 modelo
anterior, com a planilha de dados sendo migrada a partir do sistema legado, ainda
que alguns coédigos, principalmente o0s que representavam as unidades
administrativas no sistema, fossem completamente novos e necessitassem,
portanto, de um esforgo para o aprendizado. O erro verificado quanto a repeticdo de

caodigos seria corrigido.

A partir desse momento, qualquer falha verificada, qualquer imprevisto ou
qualquer hesitagcdo da equipe de treinamento passou a ser evidenciada pelos
funcionérios do setor, que tentavam conduzir cada um dos erros presenciados a uma
interpretacéo de que o sistema nao atenderia as necessidades da universidade. N&ao
importa o quao insignificante fosse uma falha cometida, os funcionarios as tomavam
como reforco ao posicionamento de resisténcia que mantinham. Quando da
aplicacdo do questionario, as respostas quanto a aceitagdo e incomodo com a

mudanca, os funcionarios alegaram auséncia de incobmodos (grafico 5).
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Gréfico 5 — Incdmodo em situagbes de mudanga

1. Sinto-me incomodado em
situa¢cdes de mudanga.

9,09%

H Discordo

H Concordo

No estudo de Almeida (2014), que comparou os fatores que motivam a
resisténcia a mudanca organizacional em uma empresa publica e outra privada,
gquando analisado sobre a inércia de grupo, apenas a empresa publica obteve
percentual, pois, segundo o autor, as normas de um grupo de empresa publica séo
mais dificeis de serem alteradas. De acordo com o autor, mesmo que haja dentre os
funcionéarios alguns que sejam favoraveis a mudanca, a voz do grupo ainda assim
prevalecia, reprimindo os pensamentos de aprovacado. Quanto a influéncia do grupo,
tanto nos questionarios quanto nas entrevistas, os funcionarios alegaram n&o

comprometer o comportamento individual (grafico 6).

Grafico 6 — Pressado da equipe para realizar o trabalho da maneira antiga

23. Durante a implantacao dos
sistemas, seu grupo de trabalho te
pressionou para continuar
realizando o seu trabalho da
maneira antiga.

0,00%

H Discordo

H Concordo

100,00%

Constantemente iniciavam-se discussbes paralelas entre os membros da

equipe de funcionarios, ou até da equipe de treinamento, que passou a ter
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dificuldade em instruir os servidores, o que dificultava manter uma sequéncia légica

nas atividades propostas.

Assim, enquanto a equipe de treinamento discutia acerca dos codigos nao
reconhecidos pelo sistema e sobre a duplicidade de informacdes, a coordenadora do
setor volta a demonstrar a descrenga no sistema: “Do jeito que esta ai, ndo vai!”,

afirma.

O Instrutor 2 altera da plataforma utilizada para o treinamento para a
plataforma de “producdo” (plataforma ja validada para as atividades diarias), na
tentativa de evitar os erros quanto aos codigos, mas ndo tem sucesso: o problema
persiste mesmo na plataforma que estava dada como pronta para as praticas
diarias. A coordenadora levanta a possibilidade de que os problemas notados seriam
vivenciados também nas demais unidades administrativas da universidade e que

recairiam sobre o setor administrativo.

Segundo ela, culturalmente, os problemas relativos a questdes orcamentarias
sempre recaem sobre responsabilidade do setor, e nesse caso, independentemente
de ser falha do sistema ou néo, eles seriam procurados para resolver. Aproveitando
a colocacdo, o Funcionario 1, ironicamente afirma que todos deveriam treinar
responder: “N&o é aqui, ndo”, quando fossem procurados pelas demais unidades

administrativas.

O posicionamento dos gestores se apresenta de forma decisiva na reacao
dos funcionarios. Enquanto esse deveria se apresentar como facilitador do processo
de mudanca, a sua atuacdo como um dos individuos de resisténcia, possibilita
potencializar o efeito de resisténcia nos atores do setor. Souza (2009) cita que
manter um ambiente cooperativo e manter a comunicacao entre os diversos setores

de uma instituicdo, sdo responsabilidades dos gestores.

Numa tentativa de acalmar os animos e retomar a atividade, o Instrutor 2
informa a todos que acionara a equipe de Tl para checar os problemas verificados e
relembra que a percepcédo de necessidade de ajustes era algo esperado, que isto

nao representa fragilidade do sistema.

Voltando a exemplificar o uso do SIPAC, um procedimento de compras €&
iniciado e logo os funcionarios notam que o campo referente a determinacdo da

“natureza da despesa” n&o se encontra em ordem alfabética. Diante da grande



63

evidéncia dada a cada problema verificado, a equipe de treinamento volta a afirmar
que as falhas notadas serdo reparadas, e tenta retomar mais uma vez o foco a
atividade, reforcando que todas as falhas percebidas deveriam indispensavelmente,
serem sinalizadas, mas era preciso que todos mantivessem a atencdo no

treinamento, evitando os longos periodos de interrupgcéo que estavam ocorrendo.

O Funcionério 1 demonstra-se impaciente com o treinamento, levantando-se

varias vezes e fazendo repetidos comentarios irbnicos sobre 0 novo sistema.

Diante das falhas verificadas, a coordenadora do setor propde adaptacdes de
melhoria no sistema, sugerindo que fosse adicionado um campo onde fosse possivel
inserir 0 “subelemento” de classificagdo de compras. Algo necessario para eles e
gue, segundo uma das funcionarias, estava comecando a ser usado pelas unidades
administrativas da universidade ainda no antigo sistema. Segundo ela, essa
informacgao adicional facilitava muito o trabalho no setor administrativo. Sem adic¢ao
desse campo no SIPAC, a informacdo do subelemento pelas unidades
administrativas, algo que haviam conseguido ha pouco, se perderia, os colocando

novamente em uma situacao de acumulo de trabalho desnecessario.

Os demais funcionarios aproveitam o momento para darem mais sugestoes.
Duas indicacdes referem-se a insercdo de campos de informagbes para o “plano
orcamentario” e para o “plano de trabalho”, ambos relativos as verificacoes
orcamentarias. A equipe de treinamento reforca a ideia de que alteracbes, se
estruturais, ndo seriam possiveis, mas nao concluem se os pedidos feitos
enquadravam-se nessa definicdo, deixando em aberto a possibilidade de adaptacéo

quanto as solicitagdes.

Os funcionarios passam a demonstrar claramente uma grande impaciéncia
quanto ao treinamento, tanto pela inquietagdo corporal, quanto por comentarios
irdbnicos sobre o novo sistema. Um deles passa a ressaltar as qualidades do antigo
sistema orcamentério, defendendo sua eficiéncia na consecucéo dos procedimentos
do setor e, afirmando que ndo entende o porqué da mudanca. Ele é apoiado por
outros colegas, mas o Funcionario 3 relembra de problemas que todos criticavam no

sistema anterior e que estavam na proposta de solugdo com o SIPAC.

Enquanto a equipe de treinamento avalia alguns pontos da atividade antes de

darem continuidade, os funcionérios seguem fazendo comparacdes entre o SIPAC e
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0 sistema antigo, assumindo na maioria dos pontos a defesa do antigo modelo de
trabalho. Durante essa conversa, os funcionarios apontam a eliminagcdo do uso de
papéis como ponto positivo das mudancgas propostas, mas a treinadora orienta que
em paralelo aos tramites no SIPAC, ainda havera a utilizacdo de papéis, sobretudo
os relacionados as autorizagbes dadas pelos superiores. Nesse momento, 0
Funcionario 1 que seguia fazendo constantes comentarios irbnicos, exclama: “Que

trabalho brabo! Vamos sentir saudades do outro sistemal”.

A equipe de treinamento tinha voltado a discutir os erros quanto a codificacao
dos “programas de trabalho”, quando a responsavel pela atividade, para sanar a
falha, sugeriu recadastrar todos os cddigos, um a um. Os funcionarios prontamente
informaram com tom irbnico que eram, em meédia, trinta mil cddigos. O instrutor
demonstra espanto e fica em siléncio por um tempo antes de retomar a analise do

sistema.

O instrutor 1 demonstra a possibilidade de transferir os dados de
remanejamento orcamentario da origem para a unidade destino, sem precisar digita-
los, uma novidade pratica do sistema. Os funcionarios demonstram interesse e
elogiam a funcionalidade, mas acabam por evidenciar como ponto negativo o

excesso de passos para chegar ao objetivo final do procedimento.

O Funcionario 1, que seguia fazendo comentérios irbnicos, reconhece a
praticidade da transferéncia de dados demonstrada, mas ao mesmo tempo que
elogia, o faz com certa ironia ao afirmar: “finalmente uma vantagem no sistema”. O

mesmo conclui dizendo com sorriso no rosto: “Gostei! Menos trabalho!”.

Em uma nova observacgéo, o Funcionario 3, que estava quase calado até o
momento, notifica que apds a digitagdo das primeiras letras em quaisquer dos
campos SIPAC, a opcédo de autocomplementar entrava em funcionamento,
facilitando a conclusédo do procedimento, contudo o SIPAC estava excessivamente
lento na abertura da aba de possibilidades. O Instrutor afirma que isso € devido a

plataforma de treinamento, que é bem mais lenta que a plataforma de producéo.

A equipe de treinamento segue com o0s exemplos. Algumas vezes o0s
processos eram concluidos com sucesso, em outras haviam pequenas falhas em
alguns dos passos e a equipe focava-se em encontrar a alternativa viavel. Assim, o

Funcionario 1 que reclamara do excesso de passos para conclusdao de cada



65

procedimento, volta a afirmar sua queixa. Segundo ele o ideal seria realizar todo o
procedimento em uma mesma tela, como acontecia no antigo sistema. Prontamente,
o Funcionario 3 que discordara dos elogios ao antigo sistema, defende a ideia da
execucdo em passos separados, como proposto no SIPAC. Enquanto o grupo se

divide quanto a essa preferéncia, o Funcionario 3 afirma:

“Sou indiferente a esses detalhes pequenos. Nao causam impacto nenhum no

19

funcionamento. E uma questio de ‘gosto”.

No segundo dia de treinamento, a dinAmica foi bastante parecida com o dia
anterior, incluindo as constantes intervencdes e queixas. Todos estavam presentes
dessa vez. A coordenadora e um dos funcionarios pareciam mais engajados em
realmente aprender como executar as atividades rotineiras no SIPAC. Elas fizeram
muitas perguntas sobre as ferramentas do sistema, tiraram dudvidas, mas também

reclamaram bastante.

O Funcionério 1 que costumava fazer comentérios irdnicos, assim como o
Funcionario 3, que permanecia maior parte do tempo em siléncio, seguiram fazendo
as atividades rotineiras do setor, sem preocupacdo aparente com 0 treinamento.
Eles demonstravam certa irritacdo quanto a imposicdo de uso do sistema e sobre a
nao consulta sobre a necessidade de atualizacéo tecnoldgica no setor:

“Nem sabia que iriam trocar o sistema!” (Funcionario 1)

2

“..eu até acho necessario, mas deveriam ter consultado a gente antes’

(Funcionario 3).

Em uma das entrevistas foi argumentado o seguinte: “Eles traziam os
processos prontos, ndo €? Entdo ndo havia muita margem a discussao, nao. Era

aceitar, ndo é? Fazer o qué?” (Entrevistado 3).

As discussfes entre os funcionarios e a equipe de treinamento seguem com
as discordancias sobre a eficiéncia do SIPAC, sobre a funcionalidade do programa e
a ndo adaptacado do sistema a rotina de trabalho ja realizada no setor.

Em meio a atividade, os membros da equipe de treinamento passam a discutir
reservadamente como seria feito o planejamento para utilizacdo do SIPAC no setor

seguinte, a Coordenacédo B1. A conversa era sussurrada, uma discussdo sobre a
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forma de apresentacdo, os perfis que estariam disponiveis para o setor e quais
seriam as permissoes para cada perfil.

O processo de implantacdo das inovacdes seguia assim: ndo possuia um
planejamento formalizado, um programa de comunicacdo institucional, reunifes
estratégicas envolvendo atores chaves para o processo e ndo havia diagnosticos

prévios.

O instrutor 2 questiona se os funcionarios desejavam participar do
treinamento que seria dado as outras unidades administrativas para o uso do SIPAC.
O Funcionério 1 afirma achar importante, prontamente convocando outro colega a
também participar: “NOs precisamos ter uma nocao sobre a execucao feita por eles”,

justifica ele.

O Funcionério 5, ausente no primeiro dia de treinamento, apds passar
bastante tempo tentando achar um relatério da transferéncia que havia acabado de
realizar em um teste ao novo sistema, exclama: “Ah! Eles chamam diferente!”, uma
referéncia as novas nomenclaturas utilizadas. Nesse momento, a coordenadora do
setor se aproxima da equipe de analistas de processo e diz sussurrando sobre o

SIPAC: “Vamos ter que engolir goela abaixo! (sic)”.

No terceiro dia de treinamento, estavam no setor apenas a coordenadora e
um dos funcionarios. Ao chegar, a equipe de analistas de processos foi informada
gue nao haveria treinamento, todos haviam chegado ao consenso de que nao seria

necessario mais um dia de instrucao.

Apo6s o término do treinamento na Coordenacdo Al, a equipe de implantacao
recebeu uma grande quantidade de recomendacfes de ajustes no sistema, que
segundo a equipe do setor, ndo se adequava perfeitamente as necessidades. Em
grande parte, a resposta foi que as alteracbes estruturais, ou seja, as mais
profundas, ndo poderiam ser feitas de imediato (e algumas ndo seriam possiveis),
mas o0s pedidos que ndo decorreriam em grandes alteracdes, seriam incorporados

as funcionalidades para atender as necessidades do setor.

A crenca no sistema pelos servidores nas respostas aos itens do questionério
que tratavam de tal fator — categoria referente a inovacao proposta (graficos 7 e 8)

respaldam uma confian¢ca na melhoria através do sistema.
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Grafico 7 — A implantacdo de novos sistemas é uma tentativa desgastante

25. Acredito que a implantacio dos
novos sistemas é mais uma
tentativa desgastante de mudanca
e que, no final das contas, as coisas
mudarao para pior ou ficardo no
mesmo lugar.

4,55%

m Discordo

H Concordo

Gréfico 8 — Aceitacdo das novas formas de operacionalizagao

26. Aceitei, sem me opor, as formas
de operacionalizar os novos
sistemas, como sendo boas para a
organizacao.

13,65%

H Discordo

H Concordo

A aceitacdo do sistema foi evidenciada parcialmente nas entrevistas (quadro

5). Assim, alguns destaques de critica aos sistemas possibilitam a interpretacdo de

que a justificativa correspondia a uma forma de manifestacéo de resisténcia.

Quadro 5 — Percepcéo dos entrevistados com relacéo aos sistemas

4. Qual sua percepgdo com
relagéo aos sistemas? Vocé
acredita que ele atende as
necessidades?

Entrevistado 1 “Acho que atende, acho que melhorou. S6 acho
que ainda falta utilizarmos ele para tudo”.

“Ele traz melhoria, mas pode melhorar um
pouco. Tem alguns detalhes que a gente
identifica que precisam melhorar, mas no geral
atende, sim”.

Entrevistado 2
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Entrevistado 3 “O sistema é bom. Eu acho que sempre tem

espaco para melhorar, mas ele tem ajudado.

Algumas coisas a gente ndo concorda muito,
mas sao detalhes pequenos”.

Entrevistado 4 “Tem coisas que a gente faz, mas nao
concordamos muito. Tem que fazer, ndo é? (...)
mas hoje atende as necessidades, mais que
antes”.

A primeira fase de implantacdo foi marcada por uma combinacdo de fatores
que possivelmente foram os responsaveis por potencializar os efeitos de resisténcia,
resumindo-se em um processo emergencial, sem margem a um planejamento
satisfatorio e sem envolvimento prévio dos atores do processo. Sobre isso, Bateman
e Snell (1998) citam como causas de resisténcia a mudanca: inércia (dificuldade de
aceitar coisas novas), momento inapropriado (quando tentam introduzir a mudanca
em momentos de tensao), surpresa (quando ocorre de maneira inesperada, sem um
preparo anterior) e a pressao dos colegas (que ocorre quando equipes de trabalho
apresentam resisténcia, influenciando os demais a unir-se em oposicao). Os estudos

de Silveira-Janior (1995) e Agécs (1997) corroboram com essa afirmacéo.

4.3 A Segunda Fase de Implantacdo do SIPAC (2016-2019)

Em meados de 2015, a universidade havia implantado parcialmente os
Médulos de Protocolo, de Orgcamento, de Almoxarifado e de Compras. Além desses,
havia sido disponibilizado o Portal Administrativo, responsavel pelas requisi¢cdes dos
servicos feita pelas unidades administrativas/académicas e destinados aos setores

gue operacionalizavam diretamente os moédulos citados.

Constantemente ocorriam reunides entre os gestores dos principais setores
envolvidos e a equipe de gestdo da mudanca para discussdo de problemas
decorrentes da primeira fase de implantacdo: queixas sobre excesso de trabalho,

retrabalho, dificuldades, recusas em utilizar os sistemas e pedido de ajustes.

Em alguns setores ainda que dada por finalizada a etapa de implantacao, os
servidores utilizavam parcialmente os sistemas ou funcionalidades deste. Em parte,
porque certas fungdes ainda nao haviam sido disponibilizadas, mas em alguns casos

havia uma adaptacgéo proposital no modo de usar, como por exemplo a utilizacédo de
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procedimentos adaptados definidos pelos proprios servidores dos setores usuérios.
Geralmente isso se dava com objetivo de facilitar a execugcédo das atividades, que
segundo as equipes envolvidas estavam dando muito mais trabalho. Em outros
casos, 0s sistemas praticamente ndo eram utilizados, sendo mantida pelos
servidores a forma de execugcdo anterior. As queixas e requisicbes de
mudancas/adaptacfes nos sistemas também continuavam frequentes a STI.

ApOs um posicionamento estratégico da Reitoria e da STI, entre final de 2015
e inicio de 2016, um projeto chamado UFBASIM (Sistemas Integrados Modernos) foi
iniciado na universidade. A nova equipe seria responsavel pela continuidade na
implantacdo nos modulos do SIPAC, e além dele, na implantacdo dos sistemas a
serem avaliados pela alta administracdo da instituicdo, o SIGAA (sistema

académico) e o SIGRH (sistema de pessoal).

O projeto UFBASIM era decorrente da contratagdo de uma equipe externa
com experiéncia na implantacdo de sistemas, que se juntou aos membros do time de
gestdo de mudanca que ja estava em atividade. Com a entrada da equipe externa, o
grupo tratou prontamente de estruturar um novo quadro para implantacdo dos
sistemas que passou a ser formado por: Comité Diretivo, composto pelos dirigentes
das unidades envolvidas (Pr6-Reitoria A, Pré-Reitoria B, Reitoria e STI); Comité
Gestor, composto pelos gestores dos modulos do SIPAC e uma gestora geral do
sistema, e; Comité Executor, composto por 11 funcionarios (servidores e

contratados), incluidos os membros da primeira fase do processo de implantacéo.

O grande diferencial estava no know how trazido pelos novos membros e pela
coordenacdo do processo que ainda que submetido a STI, atribuia liberdade
gerencial aos analistas contratados para conduzir 0 processo que assumira um
formato mais profissional. Assim os analistas assumiram a condugdo do processo
junto aos gestores dando importancia ao papel crucial que assumem no processo de
mudanca. Mintzberg et al. (2003) aponta que, a fim de evitar a resisténcia a
mudanca, € importante que 0s gestores transmitam um senso de segurancga pessoal

e conscientizem os funcionarios sobre a necessidade de mudar.
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4.3.1 Diagnoéstico e Planejamento

Um dos grandes diferenciais entre as duas fases de implantacdo dos
sistemas estava na fase de planejamento, que se tornou um processo formal,
documentado e amplamente discutido. Na primeira fase de implantacdo dos SIGs, 0
processo de planejamento aparentava existir apenas como uma proposta simples e
pouco discutida, definida basicamente pela equipe de Tl. Ndo que a equipe tenha
desprezado a importancia do planejamento, mas como ja citado, devido a limitacédo
de tempo e ao tamanho reduzido da equipe, a decisdo foi transferir parte da
responsabilidade para dirigentes e chefias imediatas que acabaram por ndo conduzir

0 processo da maneira prevista.

Para Marques, Borges e Reis (2016), é importante planejar as acdes de
mudanca, pois este planejamento determinara se os funcionarios irdo contribuir com

0 processo de inovacao ou se estes apresentarao resisténcia.

Na segunda fase, apés o programa UFBASIM, a implantacdo dos sistemas
tornou-se mais profissional e criteriosa, com ampla participagdo dos atores
envolvidos e diagndsticos prévios dos contextos administrativos relacionados (figura
4). O planejamento foi tomado como um passo crucial para implantacdo das

mudancas.

Figura 4 — Planejamento UFBASIM
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Ao apresentar os problemas enfrentados pelo planejamento no contexto das
IFES, Pascuci et al. (2016) expde também os impasses que comumente encontra-se
na tentativa de implantacdo das mudancas, citadas por Covey (2006). Assim, ha
uma linha ténue entre os problemas a serem enfrentados no contexto de instituicées
federais de ensino no campo do planejamento e da gestdo das mudancgas, e diante
disso, cuidar do planejamento € cuidar da efetividade das propostas de inovagéo e
mudanca. Ainda, os servidores demonstram confiar no processo de planejamento e
analises sobre o processo de mudanca, conforme quesitos que abordaram tal fator

no questionario (grafico 9).

Gréfico 9 — A proposta de mudanca é fruto de estudo e andlise para a

melhoria

6. Acredito que a proposta de
mudanga é fruto de estudo e analise
organizacionais para a melhoria da

instituicao.

9,10%

H Discordo

H Concordo

90,90%

Além do planejamento criterioso, a equipe passou a cuidar também da
comunicacdo institucional acerca das mudancas propostas, com a finalidade de
sensibilizar todos os envolvidos para a importancia das inovacdes. Com esse novo
projeto as etapas para implantacdo dos sistemas foram definidas, formalizadas e
cuidadosamente comunicadas aos setores da instituicdo (figura 5). Assim, a
comunicacao institucional passou a ser mais uma variavel de dedicacdo da equipe

de mudanca.
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Figura 5 - Etapas para implantacdo dos sistemas
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4.3.2 As reunifes de planejamento para implantacdo dos SIG’s na Pro-Reitoria B

Dentro do plano de agédo estabelecido, as fases iniciais contavam com
mapeamento dos processos, que tinham como objetivo o entendimento sobre como
o funcionamento dos setores em andlise antes da implantacéo dos sistemas (as-is) e
a discussdo de adequacdo para a determinagdo de como passaria a ser com a
implantagdo dos sistemas (to-be). Segundo Mattos (2002), reavaliar 0s processos
organizacionais e detectar alteracfes necessarias trata-se de um processo de
aprendizagem Uutil nas empresas. Em consonéancia, Almeida (2014) afirma que as
empresas devem analisar os seus proprios ambientes, a fim de desenvolver

métodos para planejar, dirigir e controlar as mudancas.

As reunides costumavam ocorrer entre os lideres da equipe de implantacéo
dos sistemas e dirigentes, coordenadores e chefes dos setores que passariam pela
implantacéo dos SIG’s.

A Coordenacao B1 da Pré-Reitoria B ja havia passado pela primeira fase de
implantacdo do mdédulo de compras, com caracteristicas bem proximas ao relatado
para 0 médulo de orcamento. Aquela época, as discussdes com os dirigentes,
coordenadores e chefias ocorreram quase que exclusivamente apenas apls o0
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surgimento de problemas decorrentes da implantagdo do sistema.

Na entrevista, tal acontecimento foi ponto de evidéncia para dois dos

entrevistados:

“Eles trouxeram pronto de 4, entdo eram os sistemas que determinavam tudo

e sO depois a gente péde opinar”. (Entrevistado 4)

“A conversa sobre os sistemas surgiu no grupo, ndo foi nada formalizado,
ndo me lembro de onde partiu (...). A gente s6 avaliou depois que foi
implantado. Eles iam mostrando como o sistema funcionava, a gente ia
pontuando... davamos sugestBes. Eles iam limitando; diziam que ndo dava
para mudar!”. (Entrevistado 1).

Na segunda fase de implantacbes, antes de qualquer acdo quanto a
implantagéo dos sistemas, ocorriam encontros com a finalidade de que fossem feitos
diagndsticos e discutido entre todos os envolvidos, o planejamento para mudanca.
Os encontros, com ampla participagdo, visavam conseguir uma maior adesdo as
inovacbes e principalmente, evitar problemas decorrentes de incompatibilidades
inesperadas ou uma ndo aceitacdo injustificada, como explicou a coordenadora da

equipe de TI, responséavel pela conducao da implantacdo dos sistemas.

Tal medida é tomada como de grande importancia pelas abordagens de
discutem minimizacdo dos efeitos de resisténcia. Segundo Marques et al. (2012),
para que as mudancas organizacionais sejam efetivas, torna-se necessaria a
participacdo dos funcionarios. Em conformidade com essa afirmacdo, Almeida
(2014) destaca a importancia do envolvimento dos funcionarios no processo de
mudanca, a fim de evitar a resisténcia. Essa conclusdo é exemplificada também no

guestionario (grafico 10)
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Gréfico 10 — Apoiaria as mudancas se eu pudesse opinar no processo de planejamento

21. Se durante o processo de
planejamento das mudancas pudesse
opinar ou sugerir, as apoiaria com
maior determinacao.

4,55%

H Discordo

H Concordo

Assim, a comunicagdo com os envolvidos era conduzida pela equipe de TI,
gue sempre buscava a participacdo de todos, evitando que a etapa de planejamento
restasse prejudicada.

Quando das reunifes da segunda fase de implantacdes, a Coordenacao Bl ja
passava por problemas surgidos ap6s a implantacdo inicial, assim o0s primeiros
encontros conduzidos pela equipe do UFBASIM tinham objetivo de realizar as
adequacdes necessarias. Uma vez identificados os problemas foi percebida a
necessidade de reunir a equipe de gestores dos setores envolvidos para que
chegassem as decisfes de gestdo que se mostravam como necessarias a transpor

as limitagbes percebidas.

Na reunido de planejamento estavam presentes a coordenadora e uma
analista da equipe do UFBASIM, um analista de processos de uma
Superintendéncia, o pro-reitor, dois coordenadores (coordenador B1 e coordenador
B2) e dois funcionarios (funcionario 6 e funcionario 7) de nucleos administrativos da

Pré-Reitoria B (figura 6).
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Figura 6 — Pr6-Reitoria B
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A coordenadora do projeto UFBASIM relembrou aos presentes que a principal
mudanca ocorrida na primeira fase de implantacdo, com a incorporacdo do médulo
de compras, foi a centralizacdo das compras em um setor da administracédo central
da universidade. Antes da definicdo de centralizacdo, requisito do sistema, as
compras ocorriam praticamente de forma descentralizada, sendo realizadas por
cada 6rgao da universidade. Entretanto, como salientado por ela, isso implicava em
problemas como a perda do controle de compras, falta de padronizacdo, ou até
descumprimento de critérios legais e, por tais motivos, concluia justificada a
centralizacao e adequacao ao sistema.

Antes que a coordenadora do projeto apontasse que entender a necessidade
da centralizagdo do processo era um ponto chave, um dos coordenadores

interrompeu informando que do jeito que foi posto havia um impasse, segundo ele:

“o processo centralizado no formato que esta posto, esta de uma forma que
inviabiliza as compras na universidade. Tem varios pontos ai: tem a questdo de
conhecimento sobre o objeto da compra que s6 quem domina é a unidade que
demanda, e outra, a gente que vai se responsabilizar pela compra da unidade? Tem

coisa que se a gente ndo tivesse ajustado... se a gente nao fizer, trava tudo”.
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(Coordenador B1)

Percebendo a importancia do que estava sendo posto, a coordenadora do
UFBASIM disse que € possivel verificar as possibilidades de ajustes. Assim, ela diz
que partindo do entendimento da necessidade de centralizacdo, ela pode sentar com

a equipe usuaria para definir as alternativas para contornar os problemas expostos.

Era perceptivel que para os coordenadores e para os funciondrios, havia uma
expectativa de que os sistemas viessem a resolver a maioria dos problemas dos
setores referidos, de tal modo, durante as reunides, varios assuntos, pautas ou nao
da discussao, tomavam grande parte do tempo. Muito dos temas postos eram
referentes as decisbes de gestdo, que deveriam ser tomadas exatamente pelos
coordenadores ali presentes e pelo pro-reitor, mas era deixada a impressdo que a
apresentacdo diante da equipe de implantacdo era uma tentativa de que a

implantagéo do sistema abarcasse a resolu¢ao dos problemas.

Por outro lado, a equipe de implantacdo necessitava dessas decisdes para
viabilizar o uso das funcionalidades. Esse impasse emergia em quase todas as
reunides de planejamento e dificilmente era resolvido pelos gestores, o que acabava

por ser finalizado em propostas da equipe de implantacao.

Tal estratégia trazia bons resultados quando dos setores onde as
insatisfacbes eram facilmente percebidas e apresentadas pelos servidores
(resisténcia ativa). Nesses setores a resolucdo do problema era mais rapida e
efetiva, trazendo muitas vezes significativa melhoria. Nos setores onde a resisténcia
nao correspondeu a sugestdes ou reclamacdes (resisténcia passiva), 0S Nnovos
sistemas restaram subutilizados, ou néo trazendo o desenvolvimento esperado. Para
Moscovici (2000), na resisténcia ativa o funcionario expde a sua insatisfacdo de
diversas formas, ao passo que na resisténcia passiva, mesmo em frequente
desinteresse, o funcionario cumpre as normas e adere as mudancas, e este

desinteresse prejudica a aprendizagem.

Quando da avaliacdo da categoria dos questionarios e entrevistas voltados a
andlise dos fatores pessoais de resisténcia & mudanca (posicionamento dos
servidores), foi verificada uma, consideravel, ndo correspondéncia com o percebido

na observacdo de campo (observacdo participativa). Em campo era facilmente
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percebida a manifestacdo de resisténcia ativa, como ja exemplificado, enquanto os
questionarios demonstram, predominantemente, um engajamento com a mudanca
(graficos 11, 12, 13 e 14).

Gréfico 11 — Incémodo em situagdes de mudanca

1. Sinto-me incomodado em
situacdes de mudanga.

9,09%

M Discordo

H Concordo

Gréfico 12 — Tento evitar as responsabilidades e tarefas adicionais

3. Tento evitar as
responsabilidades e tarefas
adicionais decorrentes de
mudancas em meu trabalho.

4,55%

H Discordo

® Concordo

95,46%
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Gréfico 13 — Se nao gosto da mudanca, dedico-me menos ao trabalho

4. Se a mudancga implica em
fazer algo que ndo gosto,
dedico-me menos ao trabalho.

18,19%

H Discordo

HE Concordo

Gréfico 14 — Tenho entusiasmo para lidar com mudancgas no trabalho

9. Sinto que tenho entusiasmo
para lidar com mudancas no
meu trabalho.

4,55%

H Discordo

H Concordo

Para Paulhus (1991), enviesar respostas € uma acao de alguns sujeitos que
tendem a responder aos instrumentos de coleta de dados de uma pesquisa de forma
nao coerente. Dentre as formas de enviesamento de respostas, cita-se a
desejabilidade social, que é definido como o fenbmeno de responder a perguntas de
modo socialmente aceitavel, muitas vezes de forma inconsciente, mesmo que as
respostas ndo estejam condizentes com o que pensa ou faz (MARLOWE; CROWNE,
1961). Gouveia et al. (2009) ressalta ainda que esse fenbmeno pode ocorrer com a

finalidade de agradar o pesquisador.

Diante disso, considera-se a possibilidade de que os servidores que
responderam ao questionario e a entrevista tentaram apresentar um comportamento
politicamente correto e/ou “socialmente aceito”, principalmente diante das perguntas

da categoria de fatores pessoais, e, com isso, pode ter sido gerado um viés na
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pesquisa realizada quando da consideracdo isolada dos questionarios e das

entrevistas.

A reunido seguiu com a equipe de funcionarios e coordenadores sugerindo
adaptacdes baseadas nas reacdes dos funcionarios as funcionalidades do sistema,
enquanto a equipe de implantacdo tomava nota para verificacdo posterior do que
poderia ser alterado. Algumas coisas eram identificadas, até pelos membros dos
setores (coordenadores e servidores), como reacdes a novidade e a mudanca na
forma de trabalhar, que assim, ndo necessariamente correspondiam a falhas do

sistema ou ineficiéncia.

Por outro lado, grande parte das inquietacdes correspondia a sugestbes de
adaptacdo na proposta de mudanca que estavam sendo apresentadas. Segundo os
coordenadores, que ali apresentavam muitas vezes as inquietacbes de seus
funcionarios, seriam sugestbes de melhoria, ora porque estavam dando mais
trabalho no formato posto, ora porque trariam maior agilidade e eficiéncia a

realizacdo dos processos administrativos.

Quando da resisténcia vinculada ao aumento de trabalho — fator do
questionario tratado na categoria de fatores pessoais —, 0s itens relativos apontaram
ndo s6 uma nao resisténcia, mas também a colaboracgéo, independente da carga de

trabalho exigida (graficos 15 e 16).

Grafico 15 — Tento evitar as responsabilidades e tarefas adicionais

3. Tento evitar as
responsabilidades e tarefas
adicionais decorrentes de
mudancas em meu trabalho.

4,55%

B Discordo

E Concordo

95,46%
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Grafico 16 — Tenho entusiasmo para lidar com mudancas no meu trabalho

9. Sinto que tenho entusiasmo
paralidar com mudancas no meu
trabalho.

4,55%

H Discordo

E Concordo

Nas entrevistas, as respostas voltadas a elucidar o questionamento sobre a

percepcao de resisténcia também convergiram em negar tal reacdo (Quadro 6). Tais

verificacbes dao margem de evidéncia de adequagdo ao fendmeno de

desejabilidade social, sobretudo quando do tratamento dos fatores pessoais

referente ao posicionamento dos servidores diante das mudangas.

Quadro 6 — Percepcao dos entrevistados acerca da resisténcia a implantacéo dos sistemas

3. Vocé acredita que houve

resisténcia da equipe com

relacdo a implantacao dos
sistemas?

Entrevistado 1

“Posso falar de agora? Agora ndo. Nao teve,
porgue inclusive era uma reivindicacdo do setor.
Acredito a principio que é uma coisa boa... s6
tem um lado que nédo vai ser legal, que é o de
salvar um bocado de documentos”.

Entrevistado 2

“La no inicio ndo teve. Foi tranquilo. Agora que
esta tendo um pouquinho, mas nada demais.
Sao mais sugestbes”.

Entrevistado 3

“Nao, ndo. A equipe é muito boa. Inclusive a
gente sempre € procurado para iniciar
implantagc®es, como piloto, porque a gente
sempre contribuiu bastante. Claro que tem uma
ou outra coisa que a gente pede, mas é porque
€ necessério”

Entrevistado 4

“A equipe foi muito flexivel em entender como
funciona o processo. Eu ndo tive nenhum
problema aqui com mudanca nos
procedimentos. Nenhum!”

Entrevistado 5

“Teve porque n&o se adequava. Estava dando
mais trabalho da forma que colocaram, mas fora
isso foi tranquilo”.
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Tomadas as anotagOes, a equipe de implantacdo disse que trabalharia de
forma a tentar encontrar um ponto de equilibrio entre o que fora solicitado e o que o
sistema possibilitava modificar. As coordenacdes aceitaram a adequacao a logica
centralizada de compra, aguardando em contrapartida a adequacdo a algumas das
solicitacdes feitas.

4.3.3 Implantagdo e Treinamento nas Coordenagdes Bl e B2 da Pr6-Reitoria B

As coordenacdes B1 e B2 ja haviam passado pela primeira fase de
implantacdo dos sistemas quando da continuacdo do processo de implantacdo pela
equipe do UFBASIM. O processo de inovacdo aquela época seguiu padrbes
bastante parecidos com os relatados para a Coordenacdo Al da Pro-Reitoria A:
criticas ao sistema, alegacdo da ndo participacdo no processo, insatisfacdo com a
implantacdo compulséria, entre outras queixas. Nos setores restaram varios
problemas e solicitacdes de ajuste, que como antes citado, foram foco da discusséo

do planejamento da nova fase de implantacéo.

Diante do diagndstico ja evidenciado e das reunibes prévias com O0s
coordenadores e pro-reitor, a equipe de implantacdo pdde comecar as atividades
nos setores com um plano de acdo bem definido. As novas implantacdes e
consequentes modificagdes nos processos de trabalho ainda causavam incomodo
ou indicacOes de necessidades de ajustes pela equipe das coordenacdes citadas.
Em alguns casos ainda existia adaptacéo, de iniciativa dos proprios servidores, na
forma de trabalho, principalmente em acdes que pudesse facilitar o trabalho no
molde decorrente da adaptagao ao novo sistema. Quanto a essa definicdo, e sobre a

l6gica de centralizagdo do processo, um dos funcionarios afirmou:

“A gente fez isso, porque se nédo fizer, ndo anda. A gente ndo tem condi¢des
de cuidar de toda a universidade. O sistema deveria permitir, através dele,
gue a unidade la na ponta, pudesse iniciar isso e a gente desse
continuidade”. (Funcionario 7)

O coordenador B2 complementou: “E possivel, a gente esteve |4 com o

pessoal que fez os sistemas... eles fazem isso assim. E s6 adaptar o sistema”. Esse
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tema j& havia sido abordado junto a equipe de implantagéo, que informou que sim,
era possivel, mas ndo recomendado, por uma questdo de gerenciamento e controle.
Sobre abordagens correlatas, as evidéncias nas respostas do questionario vao

contra ao observado (graficos 17 e 18).

Gréfico 17 — Se nao gosto da mudanca, dedico-me menos ao trabalho

4. Se a mudanca implica em fazer
algo que nido gosto, dedico-me
menos ao trabalho.

18,19%

H Discordo

H Concordo

Gréfico 18 — Algumas formas de trabalhar ndo deveriam ser mudadas

19. Acredito que algumas formas
de trabalhar nao deveriam ser
mudadas.

H Discordo

E Concordo

Na argumentacdo observada em campo, era evidenciado que a resisténcia
ainda existia, ainda que tomados todos os cuidados para sua minimizacao.
Entretanto, tornou-se importante verificar que a resisténcia ativa, percebida na fase
inicial de implantacdo (2012-2015), conduziu a melhorias significativas nos

processos de trabalho e na adequacéo do sistema.

Era comum os servidores evidenciarem sua satisfacdo com ajustes que foram

feitos e ressaltar a importancia da atitude que tiveram de expor as criticas, que antes
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eram tomadas como negativas pela equipe de implantacdo e, em alguns casos,
pelos gestores. Almeida (2014) comenta a possibilidade de surgirem recomendagdes

boas a partir da resisténcia, conduzindo a melhorias diante ao inicialmente proposto.

Ainda que nao téo frequente como com os funcionarios em nivel operacional,
ndo era incomum que as criticas partissem dos proprios coordenadores e,
principalmente, dos chefes de nucleos. Em menor grau, a evidenciagdo de
problemas e necessidades de ajustes também vinha dos pro-reitores e
superintendentes. Assim, ficou perceptivel que quanto mais proximo do nivel
operacional, maior a resisténcia, mas também maior a capacidade de contribuicao
com a melhoria do processo através das sugestfes e evidenciacdo dos problemas

frequente nos niveis mais baixos de hierarquia dos setores.

Assim, durante os treinamentos, os funcionarios continuavam a evidenciar o
qgue entendiam como problemas ou limitacdes do sistema, enquanto a equipe de
implantacéo tentava conduzir o processo minimizando os problemas e validando que
verificariam as possibilidades de ajustes solicitadas. Durante a demonstracdo do
fluxo para emissdo de empenho referente ao processo de compras, o funcionario 7
refuta a proposta de mudanca: “Acho inviavel assim. Eu sugiro verificar como eles
fazem 14", referindo-se a universidade desenvolvedora do sistema. A coordenadora

B2 valida a solicitagcéo, apoiando que fosse feita uma consulta.

A maioria das colocacdes na autoavaliacdo dos servidores sobre a rejeicédo ou
criticas as mudancgas, além do sistema, eram atribuidas a configuracéo da instituicao

considerado o contexto organizacional de servigco publico. Segundo Merton:

“... 0s mesmos elementos que favorecem a eficiéncia em geral, produzem
ineficiéncia em casos especificos. Os individuos do grupo que nao se
divorciaram do significado que as regras tém para eles, raramente chegam
a perceber a inadequacédo. Essas regras, com o correr do tempo, assumem
carater simbolico, em vez de serem estritamente utilitarias” (MERTON,
1970, p. 277).

Tal verificacdo foi confirmada nos questionarios (grafico 19) e nas
entrevistas, o fator contexto organizacional, foi apontado como principal fator de

influéncia na resisténcia a mudanca por quatro dos cinco entrevistados.
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Gréfico 19 — A forma de organizar e padronizar as tarefas dificulta a implantacdo de mudancas

17. A forma como é estruturada a
organizacdo e padronizadas as tarefas
dificulta a implantacdo de mudangas.

M Discordo

H Concordo

Apesar da aparente resisténcia, apresentada predominante de forma ativa na
Coordenacédo B2, os processos de treinamento nesta segunda fase (2016-2019)
transcorriam de forma mais efetiva e o0 sistema apresentava uma maior adequacéao

as necessidades do que o verificado na primeira fase de implantagéo (2012-2015).

Durante a apresentacdo dos ajustes que foram feitos com base nas criticas
do setor, algumas das mudancas ditas ndo possiveis pela equipe de implantacdo
acabaram sendo reconhecidas como ndo necessarias pela equipe de servidores,
gue assumiu que a solicitacdo a época talvez tenha decorrido da falta de
conhecimento sobre as mudancgas propostas. Questdo pontuada por um dos
entrevistados quando questionado sobre a participacdo da equipe no processo de
mudanca e no atendimento as demandas apresentadas pela equipe do setor.
Segundo ele, “algumas sugestbes foram acatadas, outras ndo. Na verdade, a

maioria ndo, mas eu acho que realmente ndo eram adequadas” (Entrevistado 1).

A Coordenagédo Bl interagia nas reunides de modo menos participativo,
aparentemente havia uma preocupacdo sobre como 0s processos de trabalho
ficariam com a implantacdo dos sistemas, mas pouco era externalizado pela equipe.
Assim foi na primeira fase, e na segunda fase os problemas passaram a ser mais
demonstrados, pois as mudancas resultaram em consequéncias ndo desejadas pela

equipe.

Em parte, aparentava ser apenas uma amostra da resisténcia que ja se
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observara nos demais setores, mas que se evidenciou na Coordenacao B1 de forma
passiva, com a nao utilizacdo do sistema, sabotagens, falta de dedicacédo e
comprometimento. Tais ocorridos ndo eram facilmente percebidos e s6 puderam ser
notados com a tentativa de emissdo de relatorios no sistema e visita in loco. Por
outro lado, a ndo participacéo efetiva dos funcionérios impossibilitou a maturidade do
processo de inovagao ou de maior adequacédo dos sistemas ao setor.

Uma reacdo semelhante a ocorrida na Coordenacéo B1, foi o experimentado
no Nucleo B3 (figura 7). O processo de discussao dos processos de trabalho do
setor, reunides de planejamento e treinamento transcorreram sem muita resisténcia
aparente. Os funcionarios do setor reagiam de forma predominantemente passiva
diante das propostas de mudanca, 0 mesmo ocorria em relacdo aos gestores. A
impressao inicial era de que ndo haveria problemas para implantacdo dos sistemas

no setor.

Figura 7 — Pr6-Reitoria B

Pr6-Reitoria B

Pro-Reitor. B

Coordenacéo B1 Coordenacgéo B 2 Coordenacao B3
Coordenadora B1 Coordenadora B2
Chefe B1 Chefe B2
Funcionario 6 Funcionario 7

No treinamento, os funcionarios pontuavam algumas discordancias, mas a
percepcao de resisténcia ndo era evidente como nos setores onde predominava a

resisténcia ativa, assim o treinamento fluiu de forma tranquila. Contudo,
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posteriormente, o setor demonstrou problemas diversos decorrentes da reagdo dos
servidores as modificacbes propostas. Assim como na Coordenacdo B1, as
manifestacbes de resisténcia se davam de forma mais passiva, mas nhdo menos
danosa ao processo de efetivagdo das mudancas, como pdde-se constatar

posteriormente.

Os funcionérios do nucleo ndo realizavam todos 0s registros no novo sistema,
parte do trabalho continuava sendo executado como antes da implantacdo do
SIPAC. Apesar das evidéncias em campo, a reacdo de sabotagens ou resisténcia
em utilizar os sistemas foi refutada nas respostas aos questionérios (gréfico 20).
Quando questionados, os funcionéarios atribuiam as atitudes a falhas no sistema e
que, para nao impossibilitar as atividades do setor, emergencialmente, voltaram a

realizar a atividade da forma antiga.

Gréfico 20 — Mesmo com as mudancas, continuo fazendo o meu trabalho da mesma maneira

15. Nao me importo com as mudangas,
continuo fazendo meu trabalho da
mesma maneira que vinha fazendo.

13,64%

H Discordo

E Concordo

86,36%

No estudo comparativo de Almeida (2014), foi identificado que na empresa
publica uma porcentagem maior dos funcionarios tenderam a resistir e a realizar as

atividades conforme o que estava habituado, mesmo diante de mudancas.

Além disso, 0 mesmo estudo identificou que, com relacdo as ameacas as
relacbes de poder estabelecidas, somente os funcionarios da empresa publica
assinalaram essa opcdo, visto que com as mudancas organizacionais alguns
funcionarios que estdo em seus cargos ha anos, podem ter suas funcdes alteradas

na instituicao.
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O diagnéstico da equipe de implantacdo demonstrava que basicamente os
problemas apontados ou ndo existiam, ou poderiam ser corrigidos facilmente se
tivessem sido notificados. Tais fendbmenos demonstravam que a resisténcia ativa,
ainda que trouxesse uma percepcao inicial de ser mais danosa ao processo de
mudanca, acarretava mais beneficios a longo, enquanto a resisténcia passiva
dificultava a identificacdo de problemas e quase ndo contribuia com a melhoria da
gestdo da mudanca. Almeida (2014) ressalta que a resisténcia a mudanca nao deve
ser considerada apenas como algo negativo, visto que através desta pode-se
identificar que determinados projetos sao inadequados para a organizagao. No caso
em tela, os ajustes solicitados quase sempre representavam melhorias nos sistemas

e no processo de mudanca.

4.3.4 Implantagdo e Treinamento nos nucleos operacionais da Superintendéncia C

Na Superintendéncia C (figura 8) foram inumeras as reunibes com
funcionarios e gestores com objetivo de compreender as atividades e adequar a
implantacdo do sistema. O setor ndo passou pela primeira etapa de implantacao dos
sistemas, assim, o segundo momento (2016-2019) correspondeu a fase inicial de
implantacdo no setor, e devido as caracteristicas proprias do formato de implantacéo
da segunda fase, pode vivenciar um processo de implantacdo bastante criterioso,
participativo e cuidadoso. Segundo Marques et al. (2012), os funcionarios que
percebem as mudangcas como positivas se engajam nelas, ao passo que 0s que
resistem tendem a apresentar menor comprometimento. Em consonéncia, para
Almeida (2014), as mudancas séo internalizadas quando os funcionarios identificam

eficacia nestas.
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Figura 8 — Superintendéncia C

Superintendéncia C
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Funcionario 9
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Funcionario 11
Funcionario 12
Funcionario 13
Funcionario 14

Nas reunibes de planejamento, a equipe de implantacdo informou que o
sistema permitia que os pedidos das unidades da universidade poderiam ser
direcionados aos nucleos da superintendéncia responsaveis pelo servico
demandado sem passar por um nucleo de triagem (modelo antigo), dando mais
agilidade ao atendimento dos servicos, que se mostrava um problema a ser
solucionado no setor. Essa decisdo se tornou o centro da resisténcia pelos

funcionarios.

Originalmente, as demandas de servico poderiam ser direcionadas de
qualguer 6rgdo da universidade para os ndcleos responsaveis pela realizagdo do
servico, mas por determinagdo interna da superintendéncia, os pedidos eram
recebidos por um nucleo que faria a triagem e distribuiria os pedidos. Tal decisao
transformou o nucleo de triagem em um “gargalo” para o atendimento dos servigos,
ainda, foi perdido o controle categorizado da realizacdo de servigco, assim como
critério de priorizacgéo.

A proposta da equipe de implantacdo vinha da exceléncia do molde ja



89

realizado por instituicdes que também utilizavam o SIPAC, ainda, o argumento do
setor em querer manter o formato, que néao estava sendo eficiente, era fragilmente
embasado nas justificativas dos servidores. Assim, considerando que a
apresentacao de justificativas para implantacdo do sistema se mostrava dificil de
contestar e comprovadamente eficiente nos testes realizados, a equipe de
servidores acabou por convencida a tentar a nova forma de trabalho e utilizagdo do

sistema.

A aceitacdo da proposta ndo representou colaboracdo efetiva com o
processo, assim como nao representou auséncia de resisténcia. Durante o
treinamento no setor a reagdo dos servidores, com seguidas interrupcoes
carregadas de criticas ao sistema ou as mudancas propostas, acabou por impedir a
fluidez do processo. Um dos membros da equipe de trabalho se negou a participar
do treinamento, deixando o local apés duras criticas ao sistema e conducdo do
processo de mudanca. Em uma de suas falas argumentou: “Isso ndo serve para nos.

Meu trabalho ndo tem como ser formatado em um sistema” (Funcionario 8).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O fenbmeno da resisténcia a mudanca organizacional tem se apresentado
como grande obstaculo a capacidade das instituicbes de adequar-se ao contexto de
transformacdes cada vez mais dinamico que vivemos. Diante dessa premissa, 0
presente estudo teve como objetivo identificar fatores de potencializacdo da
resisténcia a mudanca no servico publico, especificando a analise a IFES. Para isso
foi desenvolvido um estudo de caso na UFBA com intuito de verificar quais fatores

potencializam a resisténcia a mudanca ou dificultam o seu controle pela gestéo.

O processo de gestdo da mudanca (implantacdo das inovacdes) na UFBA foi
marcado por dois periodos com caracteristicas bastante distintas. Tomando por base
os estudos sobre gestdo da mudanca e sobre resisténcia a mudanca,
recomendac¢des consideradas fundamentais a efetividade das acbes propostas
teriam sido prejudicadas no primeiro momento (2012-2015) e criteriosamente
aplicadas numa segunda etapa (2016-2019). Considerando a literatura acerca da
eficiéncia dos processos de mudanca, era esperado que com isso a resisténcia a
mudanca fosse minimizada, entretanto tal evidéncia n&o foi comprovada. Essa
observacédo evidenciou que fatores caracteristicos do modelo de gestédo publica em
IFES colaboram com o efeito de resisténcia a mudanca e com a neutralizacdo de

alguns esfor¢cos em controla-los.

A literatura aponta que a resisténcia pode ser minimizada quando atingida a
participacédo das pessoas envolvidas na mudanca nas diversas fases do processo. O
estudou demonstrou que a resisténcia foi potencializada pela posicdo de defesa
assumida em decorréncia do ndo conhecimento e participagdo no processo proposto
na primeira fase do processo de mudanca. Contudo, ainda que com ampla
participacdo na segunda fase do processo de mudanca, tais fatores de resisténcia

permaneceram claramente observaveis.
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No caso em tela, a resisténcia apareceu principalmente no nivel operacional
(servidores técnicos administrativos) e intermediario da unidade (gestores de
ndcleos/coordenacdes). A nao participacdo dos funcionarios nas etapas iniciais de
planejamento para mudanca, evidenciaram contribuir para potencializar disfuncdes
burocraticas, que ndo puderam ser controladas em um processo prévio de
integracdo dos individuos e preparo para a mudanca. Ainda assim, na segunda
etapa do processo, a garantida participacdo dos servidores no processo de mudanca

nao aparentou reduzir os efeitos de resisténcia.

Na primeira fase de implantacdo, era notéria a percepcdo das disfuncbes
burocraticas comuns as instituicbes publicas brasileiras. Caracteristicas como
internalizacdo das regras e apego exacerbado a regulamentos e normas, foram
percebidas e relacionadas como dificultadoras do processo de mudanca

organizacional.

As caracteristicas do modelo burocratico permaneceram causando grande
impacto na resisténcia a mudanca ainda que na segunda fase de implantacdo dos
sistemas, nos setores que vivenciaram os dois momentos de intervencdo, assim
COmMO NOs que iniciaram a implantacdo dos sistemas apenas no segundo momento.
O impacto dos fatores vinculados ao contexto organizacional do servico publico foi
consenso evidente tanto na observacdo de campo, como na percepcado dos

servidores demonstrada através dos questionarios e entrevistas.

Para os fatores de atuacdo dos gestores, nao restou evidenciada a
comprovagdo de potencializarem o efeito de resisténcia decorrente da constatada
falta de proatividade da gestdo, por outro lado, demonstrou-se pouco contributivo
para o seu controle. Os fatores vinculados a ndo adequacéo dos sistemas foram
evidenciados apenas na observagcdao de campo, restando refutados nos
guestionarios e entrevistas. O mesmo ocorreu, de forma acentuada, com os fatores
pessoais vinculados ao posicionamento dos servidores, que demonstraram grande
impacto na resisténcia observada, mas ndo nos questionarios ou entrevistas

(autoavaliagéo dos servidores sobre resisténcia).

Diante de tais resultados, é reconhecida uma limitacdo na abordagem de
fatores que comprometam a analise de comportamento do individuo por ele mesmo,

em situacbes onde ele possa aparecer como dificultador da implantacdo de
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inovagdes. Assim, ha uma tendéncia de que os individuos busquem uma adequacao
das respostas aos itens de acordo como o fendmeno de desejabilidade social, onde
as respostas sdo adequadas a uma projecdo do que seria cogitado como correto.

N&o comprometendo assim, o seu posicionamento diante de falhas no processo.

Uma evidéncia considerada importante foi a andlise dos efeitos diversos e
consequéncias da resisténcia ativa e da resisténcia passiva. Ficou evidenciado que
no contexto estudado a resisténcia a mudanca é predominantemente ativa, com
clara manifestacdo pelos individuos. N&o obstante a existéncia de resisténcia
passiva, foi possivel constatar que a resisténcia a mudanca manifestada e percebida
(ativa), trouxe resultados positivos ao processo, enquanto aquela (passiva), por
geralmente ndo ser percebida, & medida que mascara possiveis incompatibilidades,
nao contribuiu com melhorias para adequacdo das inovacdes. Tal fator pode ser
considerado como de grande relevancia para as analises sobre resisténcia a
mudanca, sugerindo uma necessidade de andlise em ambito para além das IFES,

com objetivo de verificar a limitacdo do estudo.

Assim, aceitar e controlar a resisténcia, no sentido de conduzi-la em prol do
desenvolvimento do processo de mudanca, apresenta-se como caminho mais
promissor em um cenario onde os fatores ndo controlaveis potencializam a
resisténcia a mudanca ou reduzem as possibilidades de controle, como observados

em instituicdes publicas como as IFES.
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APENDICES

APENDICE A — QUESTIONARIO

1. Sinto-me incomodado em situa¢des de mudanca.
2. Sinto que mudancgas na minha rotina prejudicam meu trabalho.

3. Tento evitar as responsabilidades e tarefas adicionais decorrentes de
mudanc¢as em meu trabalho.

4. Se a mudanca implica em fazer algo que ndo gosto, dedico-me menos ao
trabalho.

5. Acredito que as mudancas tendem a aumentar a carga de trabalho.

6. Acredito que a proposta de mudanca é fruto de estudo e andlise
organizacionais para a melhoria da instituicao.

7. Confio nas mudancas implementadas pela alta administracéo.
8. Sinto que mudanca é sinal de melhoria.
9. Sinto que tenho entusiasmo para lidar com mudancgas no meu trabalho.

10.Acredito que os riscos de implementar uma mudanca sdo maiores do que
seus beneficios.

11.Se sei que mudancas serdo implementadas no meu trabalho, gosto de
participar delas.

12.Mesmo se todos acreditarem que as mudancas sao necessarias para a
melhoria da organizacdo, ndo penso que isso seja verdadeiro.

13.Se mudangas acontecem, procuro confiar na capacidade da geréncia em
tomar decisbes certas.

14.Estou disposto a colaborar para promover mudangas no meu trabalho.

15.N&o me importo com as mudangas, continuo fazendo meu trabalho da mesma
maneira que vinha fazendo.

16.A condicdo de servidor publico estavel me permite reagir mais ativamente
contra mudancas organizacionais.

17.A forma como é estruturada a organizacao e padronizadas as tarefas dificulta
a implantacdo de mudancas.

18.Aceito as mudancas apenas porque acredito que sofrerei sancdes se me
opuser.



101

19.Acredito que algumas formas de trabalhar ndo deveriam ser mudadas.

20.Cooperei ativamente com a implantacdo dos novos sistemas na organizagao
através de sugestdes espontaneas sobre como ele poderia dar certo.

21.Se durante o processo de planejamento das mudancgas pudesse opinar ou
sugerir, as apoiaria com maior determinacao.

22.Tenho medo de ser realocado para outro setor ou unidade da organizacéo
caso nao colabore com as mudancas.

23.Durante a implantacdo dos sistemas, seu grupo de trabalho te pressionou
para continuar realizando o seu trabalho da maneira antiga.

24.As experiéncias anteriores da implantagdo de inovacbes que foram
malsucedidas, o tornou descrente em relacdo aos novos sistemas propostos.

25.Acredito que a implantacdo dos novos sistemas é mais uma tentativa
desgastante de mudanca e que, no final das contas, as coisas mudardo para
pior ou ficardo no mesmo lugar.

26.Aceitei, sem me opor, as formas de operacionalizar os novos sistemas, como

sendo boas para a organizacao.

CATEGORIZACAO

Categoria Itens
Inovagdo proposta — refere-se a
percepcdo com relacdo ao sistema de
informacao implantado 25/ 26

Contexto organizacional — sobre a
influéncia do contexto de gestdo publica
da IFES

2/8/10/16/17/18/19/22/23

Atuacdo dos gestores — posicionamento
dos lideres frente ao processo de

mudanca 7/13
Conducédo do processo — Planejamento

e plano de acédo para implantagcdo da

mudanca 5/6/21/24

Posicionamento dos servidores —
atuacdo dos servidores perante a
proposta de mudanca e sua implantacéo

11/12/14/15/20
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APENDICE B — ROTEIRO DA ENTREVISTA

1. Como vocé tomou conhecimento sobre o SIPAC e as mudancas que seriam
realizadas?
a. Vocé considera o tempo, entre o momento em que tomou
conhecimento e os trabalhos para implantacdo, adequado?

2. Vocé/equipe participou de discussdes sobre a implantacdo do sistema ou
pode dar sugestdes?
a. Se sim, as sugestfes foram acatadas?
b. Se ndo, vocé acredita que isso prejudicou a aceitacdo das mudancas?

3. Como vocé/equipe recebeu a proposta de mudanca? Houve resisténcia?

4. Vocé acredita que o sistema atende as necessidades e/ou representa uma
melhoria nos processos ligados as suas atividades?

5. Vocé percebia receio ou rejeicdo da equipe quanto a como ficariam as
atividades ap6s a implantacao do sistema?
a. No geral, como vocé vé que a equipe reage aos sistemas?

6. A equipe costuma fazer alguma pressao contra a mudanga?
7. Vocé acredita que seus superiores apoiam a implantacdo dos sistemas?

8. Vocé foi convidado ou orientado a participar de algum dos treinamentos do
sistema?

9. Vocé sabia se a sua chefia ou diregdo da unidade estava envolvida no
processo de gestao da mudanca?

10. Se vocé tivesse que hierarquizar (ordenando de 1 a 5, do mais impactante ao
menos impactante) os fatores abaixo, qual seria a ordenacdo de
potencializagdo da resisténcia a mudanca no contexto UFBA? Caso entenda
que algum dos fatores nao contribui, pode desconsidera-lo, numerando
apenas os restantes.

Conducgéo do processo

Os sistemas propostos

A atuacéao dos gestores

O contexto organizacional

O posicionamento de servidores

® oo o



APENDICE C — DADOS OBTIDOS COM O QUESTIONARIO

1. Sinto-me incomodado em
situagdes de mudanca.

9,09%

H Discordo

H Concordo

90,91

2. Sinto que mudanc¢as na minha
rotina prejudicam meu trabalho.

13,64%

86,36%

H Discordo

H Concordo

3. Tento evitar as
responsabilidades e tarefas
adicionais decorrentes de
mudan¢as em meu trabalho.

4,55%
H Discordo
H Concordo

95,46

4. Se a mudanca implica em
fazer algo que nio gosto, dedico-
me menos ao trabalho.

18,19%

81,82%

H Discordo

H Concordo

5. Acredito que as mudancgas
tendem a aumentar a carga de
trabalho.

13,64%

M Discordo

E Concordo

86,37%

6. Acredito que a proposta de
mudanga é fruto de estudo e
analise organizacionais para a
melhoria da instituicao.

9,10%

B Discordo

H Concordo

90,90%

7. Confio nas mudancas
implementadas pela alta

administracio.
9,10%
M Discordo
H Concordo

90,91%

8. Sinto que mudanca é sinal de
melhoria.

4,55%
‘ H Discordo

H Concordo
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9. Sinto que tenho entusiasmo
paralidar com mudan¢as no meu
trabalho.

4,55%

M Discordo

H Concordo

95,45%

10. Acredito que os riscos de
implementar uma mudanca sdo
maiores do que seus beneficios.

18,18%

81,82%

M Discordo

E Concordo

11. Se sei que mudancas serao
implementadas no meu trabalho,
gosto de participar delas.

4,55%

H Discordo

H Concordo

95,46%

12. Mesmo se todos acreditarem

que as mudancgas sio necessarias

para a melhoria da organizacao,
nao penso que isso seja

verdadeiro.
22,74%
M Discordo
E Concordo
77,28%

13. Se mudancas acontecem,
procuro confiar na capacidade da
geréncia em tomar decisdes
certas.

18,19%

H Discordo

H Concordo

81,82%

14. Estou disposto a colaborar
para promover mudanc¢as no meu

trabalho.
4,55%
H Discordo
E Concordo

95,45%

15. Nao me importo com as
mudancas, continuo fazendo meu
trabalho da mesma maneira que
vinha fazendo.

13,64%

M Discordo

H Concordo

86,36%

16. A condicao de servidor publico
estavel me permite reagir mais
ativamente contra mudancgas
organizacionais.

36,37%
63,64%

B Discordo

H Concordo




105

17. A forma como é estruturada a
organizacio e padronizadas as
tarefas dificulta a implantacio de
mudangas.

36,37%

H Discordo

]
63,64% Concordo

18. Aceito as mudancas apenas
porque acredito que sofrerei
sanc¢des se me opuser.

4,55%

M Discordo

E Concordo

95,45%

19. Acredito que algumas formas
de trabalhar nao deveriam ser
mudadas.

H Discordo

H Concordo

20. Cooperei ativamente com a
implantacao dos novos sistemas
na organizacao através de
sugestdes espontaneas sobre
como ele poderia dar certo.

13,64%

86,37%

M Discordo

H Concordo

21. Se durante o processo de

planejamento das mudancas

pudesse opinar ou sugerir, as
apoiaria com maior

determinacao.
4,55%
H Discordo
H Concordo

95,45%

22. Tenho medo de ser realocado
para outro setor ou unidade da
organizac¢io caso nao colabore

com as mudancas.

13,65%

® Discordo

E Concordo

86,37%

23. Durante a implantacao dos
sistemas, seu grupo de trabalho
te pressionou para continuar
realizando o seu trabalho da

maneira antiga.
0,00%
H Discordo
H Concordo

24. As experiéncias anteriores da
implantacio de inovacbes que
foram mal sucedidas, o tornou

descrente em relacdo aos novos
sistemas propostos.

27,27%’
72,73%

H Discordo

H Concordo
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25. Acredito que a implantacao
dos novos sistemas é mais uma
tentativa desgastante de
mudanca e que, no final das
contas, as coisas mudarao para
pior ou ficarao no mesmo lugar.

4,55%

H Discordo

H Concordo

95,45%

26. Aceitei, sem me opor, as formas
de operacionalizar os novos
sistemas, como sendo boas para a
organizacao.

13,65%

H Discordo

H Concordo

86,36%
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APENDICE D — TERMO DE CONSENTIMENTO

UNIVERSIDADE FEDERAL DA BAHIA

M A e
o S

/
|

Estoua or Apminsstreacao
UFBA

NUCLEO DE POS-GRADUACAO
UFBA EM ADMINISTRAGCAO

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Prezado(a) Senhor(a),

Vocé esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa sobre os “Fatores de
Potencializacdo da Resisténcia a Mudanca no Servico Publico: Um Estudo de Caso
na UFBA”. Tal pesquisa esta sendo realizada pelo mestrando Paulo Eduardo Dantas
Marques e orientada pelo professor Jodo Martins Tude, ambos do Programa de Pés-
Graduacdo em Administracdo vinculado a Escola de Administracao da Universidade
Federal da Bahia.

A pesquisa tem 0 objetivo compreender o processo de gestdo da mudanca
organizacional no ambito do servico publico, mais especificamente em IFES,
buscando caracterizar e analisar os fatores de influéncia sobre os processos de
aceitacao e rejeicao da mudanca.

Esta entrevista poderd durar entre 15 e 20 min, e sera gravada, se
devidamente autorizada pelo(a) entrevistado(a). A gravacdo tem por finalidade
garantir a precisao e fidedignidade das informacdes coletadas e serd utilizada Unica
e exclusivamente para esta finalidade.

O participante tera garantias de esclarecimentos antes e durante o curso do
estudo. Em caso de duvidas, podera entrar em contato com o pesquisador Paulo
Eduardo Dantas Marques pelo telefone (71) 9 8836-2130 ou e-malil
pemarques@ufba.br. Suas informacdes pessoais ndo seréo divulgadas sob nenhum
pretexto e todos os dados serdo armazenados sob a inteira responsabilidade do
pesquisador responsavel, durante o periodo de 5 anos, estando a sua disposicao a

gualquer momento. ApGs esse periodo eles serdo excluidos.
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A sua participacdo na pesquisa é voluntaria e, portanto, o(a) senhor(a) ndo é
obrigado(a) a fornecer as informacdes e/ou colaborar com as atividades solicitadas
pelo pesquisador, sendo ainda Ihe garantido o direito de desistir da pesquisa, em
qualquer tempo, sem que essa decisdo o(a) prejudique.

Assim, caso concorde em participar por livre e espontanea vontade, pedimos
que assine esse Termo de Consentimento Livre e Esclarecido, em duas vias,

ficando com uma delas para possiveis esclarecimentos futuros.

Salvador, de de 2019.

(Assinatura do participante)

(Assinatura do pesquisador)



