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RESUMO

A resisténcia na Universidade Federal de Goias (UFG) por parte do meio académico em relacdo ao
processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico (PE), sobretudo nas suas Unidades Académicas
(UAs), motivou a realizacdo desta pesquisa, a qual teve como objetivo geral analisar e entender as
resisténcias, sistematizar procedimentos e requisitos que possibilitassem ampliar a participacdo e o
comprometimento no processo de elaboracdo do PE das UAs da UFG. O modelo para avaliar a
resisténcia ao processo de elaboracdo do PE na nas UAs da UFG foi desenvolvido com base tedrica na
desmotivacdo ao trabalho e resisténcia & mudanca, e quatro categorias de analise: servidor,
organizacdo, cultura e processo. A pesquisa foi realizada em quatro Etapas: Fundamentacdo Tedrica,
Estudo das principais causas da resisténcia ao processo de elaboracdo do PE nas UAs da UFG e
possiveis solucdes, Diagnostico do desenvolvimento do PE na UFG e Elaboragdo de um Guia. Os
resultados do estudo revelaram que a estrutura do PE, disposta na Resolugdo CONSUNI n° 10/2006-
UFG, ndo ¢ aplicada pela maioria das UAs. A investigacdo assinala ainda que 25,9% das UAs ndo
realizam o PE no presente. Aponta ainda que uma das possiveis causas da ndo participacdo da
realizacdo do PE pode estar ligada a propenséo a resisténcia a mudanca daquelas pessoas que, com a
idade, adquiriram bens, habilidades ou prestigio, como pode também estar ligada a estabilidade e a
mudanc¢a organizacional quando voltada ao bem publico. No que tange as principais causas da
resisténcia ao processo de elaboracdo do PE nas UAs da UFG os resultados da pesquisa apontam entre
outras a inexisténcia de treinamentos regulares sobre o PE, a ndo divulgagdo de relatorios periddicos
de acompanhamento do PE, a falta de dominio das técnicas relacionadas a ferramenta de gestdo PE e o
desconhecimento sobre a ferramenta de gestdo PE. Com o objetivo de ampliar a participacdo e
comprometimento ao processo de elabora¢do do PE nas UAs da UFG foram sugeridas diversas ages,
entre elas, a facilitacdo e apoio, atengdo em relacdo as habilidades cognitivas, fornecimento de
capacitacdo, divulgacdo de relatorios periddicos de acompanhamento do PE, analise e o
restabelecimento de uma base de comunicagdo. Os resultados da pesquisa possibilitaram a
apresentacdo de potencialidades com base nas questdes com o maior grau de concordancia, por
exemplo, a disposic¢do dos respondentes pela busca de renovagdo e mudanca institucional por meio do
PE e o reconhecimento do PE como ferramenta de gestdo importante para enfrentar a ameaga do
ambiente externo.

Palavras chave: Resisténcia; Participagdo e Comprometimento; Planejamento Estratégico;

Universidades Federais; Mudanca Organizacional.
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ABSTRACT

The resistance in the Federal University of Goias (UFG) by the academic community in relation to the
process of elaboration of Strategic Planning (PE), mainly in its Academic Units (UAs), motivated the
accomplishment of this research, whose general objective was to analyze and to understand the
resistances, to systematize procedures and requirements that would allow to increase the participation
and the commitment in the process of elaboration of the EP of UFG UAs. The model to evaluate the
resistance to the process of elaboration of PE in the UFG's UAs was developed with theoretical basis
in the work demotivation and resistance to change, and four categories of analysis: server,
organization, culture and process. The research was carried out in four stages: Theoretical basis, Study
of the main causes of resistance to the process of elaboration of PE in UFG UAs and possible
solutions, Diagnosis of the development of PE in the UFG and Elaboration of a Guide. The results of
the study revealed that the structure of the EP, set forth in Resolution CONSUNI n° 10/2006-UFG, is
not applied by most of the UAs. The research also indicates that 25.9% of the UAs do not perform the
EP at present. It also points out that one of the possible causes of non-participation in the
implementation of the EP can be linked to the propensity to resist those who, with age, have acquired
assets, skills or prestige, but can also be linked to stability and organizational change when aimed at
the public good. Regarding the main causes of resistance to the EP elaboration process in UFG's UAs,
the research results indicate, among others, the lack of regular training on the EP, the non-disclosure
of periodic monitoring reports by the EP, the lack of techniques related to the PE management tool and
the lack of knowledge about the PE management tool. With the objective of increasing the
participation and commitment to the process of elaboration of the EP in UFG UAs, a number of
actions were suggested, among them, facilitation and support, attention to cognitive skills, provision of
training, dissemination of periodic follow up reports PE, analysis and the re-establishment of a
communication base. The results of the research made possible the presentation of potentialities based
on the questions with the highest degree of agreement, for example, the willingness of the respondents
to seek renewal and institutional change through the EP and the recognition of the EP as an important
management tool to deal with the threat of the external environment.

Key words: Resistanc; Commitment and Participation; Strategic Planning; Federal Universities;

Organizational Change.



1 INTRODUCAO

A partir da década de 90 percebe-se que a administracdo publica no Brasil vem
passando por um processo de mudanca significativo com o surgimento do modelo gerencial
de administragdo publica, conhecido internacionalmente como New Public Management
(NPM). Tal modelo implantado no pais caracterizou-se por dar énfase a eficiéncia e teve a
finalidade de substituir o burocratico (BRESSER PEREIRA, 1998).

A administracdo publica quanto a gestdo segue 0s principios constitucionais da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 2016a). Este
ultimo foi integrado aos demais principios com a edi¢do de emenda constitucional em 1998,
com o proposito de se alinhar ao novo modelo de administracdo publica (BRESSER
PEREIRA, 1998). Os principios sao os pilares e a base para uma boa gestdo publica.

Visando colaborar com a execucdo de tais principios pelos agentes publicos, as
normas legais definem o que estes podem ou néo fazer, a exemplo da Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF), Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO), Lei Orcamentéria Anual (LOA), Lei de
LicitacBes e Contratos Administrativos, Lei de Acesso a Informacdo (LAI) e a Lei de
Procedimentos Administrativos (BRASIL, 1993, 2000, 2011).

O Planejamento Estratégico (PE) na esfera publica tem se tornado uma ferramenta
de gestdo importante na busca pelo cumprimento dos principios da administracdo publica,
com destaque para o principio da eficiéncia e para isso 0 PE conta com a legislacdo que
contribui para sua execucdo, principalmente, as mais recentes: LRF (2000) e LAI (2011).
Nesse sentido, a transparéncia e a responsabilizacdo dos agentes publicos sdo vistas como
ferramentas de democracia, consequentemente, solugcdes para melhores praticas gerencias,
gerando maior eficiéncia, eficicia e efetividade no setor publico (BUFOLIN et al, 2018).

As universidades, de acordo com o Artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988,
possuem autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo financeira e patrimonial,
também obedecerdo ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e extensdo
(BRASIL, 2016a).

Entretanto, a autonomia das IFES ndo se efetivou desde a sua regulamentacao via
Constituicdo Federal de 1988, pois, elas ainda continuam dependentes das defini¢Oes
orcamentarias do Poder Executivo e da aprovagdo pelo Congresso Nacional do orgcamento
Incremental ou Inercial (AMARAL, 2008). Observa-se que 80% do orcamento das

universidades publicas é destinado ao pagamento de pessoal, que é realizado diretamente pelo
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Poder Executivo, restante, menos de 20%, é objetivo de reinvindicacdo de autonomia de
gestdo financeira pelas universidades e ainda esbarram com determinaces legais e
institucionais que promovem grande detalhamento e rigidez no repasse de recursos. A verba
de custeio e de capital sofre cortes frequentes e uma universidade ndo pode cumprir o seu
papel constitucional sem que haja recursos suficientes para tal (DURHAM, 2006).

No ambito do poder executivo federal, as Instituigdes Federais de Ensino Superior
(IFES), integrantes da administracdo publica, cumprem uma obrigatoriedade legal de
iniciativa governamental voltada a sistematizacdo da avaliacdo e do planejamento. O
Ministério da Educacdo (MEC) determina que as IFES pensem estrategicamente em longo
prazo, compreendendo um periodo de cinco anos, por meio do Plano de Desenvolvimento
Institucional (PDI) instituido em 2006, o qual faz parte do Sistema Nacional de Avaliacdo da
Educacdo Superior (SINAES) criado no ano de 2004 com o objetivo de regulamentar e
detalhar o artigo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB), instituida em 1996,
referente as acOes de avaliacdo (BRASIL, 2004, 1996).

As universidades, especialmente as publicas, realizam um ndmero elevado de
atividades, possuem uma forma Unica de avaliar e planejar, 0 que ocorre inimeras vezes
durante o ano letivo, seja nas instancias colegiadas ou nas suas demais areas. Apesar disso, 0s
processos avaliativos e de planejamento ndo séo, em sua grande maioria, sistematizados, fato
que ocorre em razdo da comunidade universitaria ver a sistematizacdo como uma burocracia e
sem ter vinculacdo com a atividade académica.

A Universidade Federal de Goias (UFG), cuja estrutura organizacional compde-se
de Administracdo Central, Regionais e seus Campi, Unidades Académicas e Unidades
Académicas Especiais, por se tratar de uma IFES também esta subordinada a legislagdo do
MEC.

A motivacdo para realizacdo desta pesquisa é a investigacdo sobre a resisténcia,
um problema que pode comprometer a realizagdo do PE nas Universidades Federais. Essa a
resisténcia é demonstrada em estudos de varios autores (ARAUJO, 1996; PASCUCI et al.,
2016; MEYER, 2005; COSTA; RIBEIRO; VIEIRA, 2010; PICCHIAI, 2010; FARIAS
FILHO; GARCIA; HERRERQOS, 2013). A resisténcia se mostra presente principalmente na
etapa de implantagdo do PE uma vez que envolve mudanca. Para minimizar a resisténcia ao
PE o gestor precisa descobrir os possiveis focos de resisténcia, as causas e as possiveis
solugdes para poder agir.

Na UFG a realizacio do PE em suas UAs e Orgéos é prevista para acontecer uma
vez ao semestre, conforme a Resolugdo CONSUNI n° 10/2006, e conta com o Programa de
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Gestdo Estratégica (PGE) para sua consecucao, o qual tenta alinhar planejamento, avaliacao e
informacdo institucional. Os gestores apos a elaboracdo do PE devem langar as informagdes
no Sistema do Programa de Gestdo Estratégica (SPGE) e servirdo de subsidios para a
elaboracdo do PDI da UFG, sendo este quinquenal e, obrigatoriamente, deve ser encaminhado
ao MEC.

O PE, quando bem utilizado e gerido, contribui para alinhar e orientar as agdes
nas instancias da Universidade.

No entanto, percebe-se que ha na UFG uma resisténcia, aqui nesta pesquisa
entendida como o oposto de participacdo e comprometimento, por parte do meio académico em
relacdo ao processo de realizagdo do PE, sobretudo nas suas UAs. Assim, para que o PDI da
UFG tenha éxito faz-se necessario o alinhamento com o PE das suas UAs.

Deste modo, para que a exigéncia legal seja cumprida, bem como os beneficios do
PE sejam sentidos, é fundamental que o gestor tenha conhecimento dos motivos da
resisténcia, assim como entenda as estratégias para enfrenta-la.

Neste contexto se insere o problema desta pesquisa que busca responder a
pergunta: como minimizar 0s motivos que levam a resisténcia ao processo de elaboracdo do

Planejamento Estratégico das Unidades Académicas da UFG, Regional Goiania?

1.1 OBJETIVOS

Procurando responder ao problema de pesquisa foram especificados os objetivos

geral e especificos deste estudo.

1.1.1 Objetivo Geral

Analisar e entender a resisténcia, sistematizar procedimentos e requisitos que
possibilitem ampliar a participagdo e o comprometimento no processo de elaboragéo do

Planejamento Estratégico das Unidades Académicas da Universidade Federal de Goias.

1.1.2 Objetivos Especificos

Visando o alcance do objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:
a) Apresentar teorias do PE, as principais causas de resisténcia e possiveis

solugdes;



24

b) caracterizar o PE na UFG,;

c) analisar a participacdo no processo de elaboragdo do PE nas UAs da UFG,
na Regional Goiania;

d) elaborar um guia de orientacbes para ampliar a participacdo e
comprometimento dos docentes e TAs ao processo de elaboracdo do PE
nas UAs da UFG.

1.2 JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

Segundo a literatura, ao se realizar um planejamento eficaz sdo percebidas varias
vantagens tais como: atendimento ao MEC, o auxilio aos gestores nas tomadas de decisdes em
busca de atingirem o0s objetivos institucionais, orientacdo as acdes institucionais oferecendo
um norte, desenvolvimento organizacional, carater participativo e democréatico, unido dos
membros da organizagdo em busca do alcance dos objetivos organizacionais, promog¢édo do
autoconhecimento organizacional, reflexdo sobre o futuro com aproveitamento das
oportunidades, gestdo racional com melhor utilizacdo do tempo e dos recursos materiais e
humanos, possibilita minimizar os riscos advindos de cenarios desfavoraveis e melhoria da
imagem da organizacao.

Espera-se que este estudo possa gerar beneficios para a UFG com a elaboracao de
um guia de orientacGes para ampliar a participacdo e comprometimento dos docentes e
técnico-administrativos ao PE, e assim, permitir a continuidade dos trabalhos mesmo quando
houver as mudancas de gestores, possibilitando a sistematizacdo do conhecimento, a troca de
experiéncias e contribuindo com a gestdo do conhecimento.

Esta pesquisa justifica-se pela inexisténcia de estudos sobre a resisténcia ao
processo e elaboracdo do PE das UAs da UFG, além disso, os resultados da presente pesquisa
podem contribuir para que a resisténcia ao processo de elaboracdo do PE seja minimizada e,
assim, que um namero relevante de docentes e TAs das UAs da UFG participe do PE.

Considerando a importancia do planejamento, almeja-se também contribuir para
que esta ferramenta na UFG seja eficaz.

De uma forma mais ampla, espera-se que os dados dessa pesquisa contribuam
para facilitar a realizacdo e aprimoramento do processo de elaboracdo do PE em outras

universidades federais ou servir como comparativo.
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Deseja-se também colaborar com a ampliagé@o dos trabalhos relacionados as areas
de Administracdo, Administracdo Publica, Gestdo de Pessoas, Comportamento
Organizacional, Gestdo de Mudangas e PE, e assim, contribuir com o conhecimento
académico sobre resisténcia ao processo de elaboracdo do PE em UAs de universidades

federais.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho foi estruturado em seis capitulos. Nesta Introducdo, foram
apresentados o Tema, Objetivos, Justificativa da Pesquisa e o Estrutura do Trabalho.

O segundo capitulo, Referencial Tedrico, contemplou os temas: PE na
Administracdo Pdblica, O Individuo no Trabalho, Modernizagdo e Resisténcia na
Administracdo Publica.

O terceiro capitulo abordou a Metodologia a ser utilizada para a realizacdo da
pesquisa.

Em relacdo ao quarto capitulo, versou sobre o Diagnostico, abrangeu: A
Universidade Federal de Goias, Anéalise dos dados da pesquisa, Diagnostico do
Desenvolvimento do PE na UFG e Sintese do Diagndstico.

O quinto capitulo, Sugestbes de Ac¢des para Ampliar a Participacdo no PE, tratou
de Sugestdes de Ac¢des para Ampliar a Participacdo no PE, Aspectos que Merecem Atencéo,
Manutencdo e Aprimoramento das Potencialidades encontradas, apresentando ao final uma
Sintese das Sugestoes.

O sexto capitulo, Proposta de Intervencdo, apresentou o guia e, por fim, foram
apresentadas as consideragdes finais da pesquisa, um resumo do que foi realizado na
dissertagéo, apresentando os resultados obtidos, procurando responder a pergunta da pesquisa,
objetivos geral e especificos, apresentando as contribui¢cBes da pesquisa e sugestbes para

futuros trabalhos.



2 REFERENCIAL TEORICO

Para o desenvolvimento do trabalho proposto foi realizada uma revisdo da
literatura abordando os temas: PE na Administracdo Publica, O Individuo no Trabalho,

Modernizacéo e Resisténcia na Administracdo Publica apresentados nos topicos a seguir.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Administracdo Publica designa o conjunto de servigos e entidades encarregados
de realizar as atividades administrativas, 0 seu objetivo difere do setor privado, pois este visa
o lucro enquanto que a Administracdo Pablica visa cumprir uma funcdo social com a maior
qualidade e eficiéncia possivel, sem perder de vista a busca da efetividade (MATIAS-
PEREIRA, 2010).

A estrutura da Administracdo Publica pode ser classificada em Administracdo
Federal, Estadual, do Distrito Federal e Municipal; e Administracdo Direta e Indireta. A
Administracdo Publica Direta é composta pela estrutura administrativa que integra a
Presidéncia da Republica e seus Ministérios. A Administracdo Publica Indireta é constituida
por entidades dotadas de personalidade juridica prépria: autarquias, empresas publicas,
sociedade de economia mista e fundagdes publicas (HORVATH; AMORIM, 2011).

De acordo com a Constituicdo Federal de 1988, a administracdo publica direta e
indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios
obedecera cinco principios estabelecidos no Artigo 37 da Constituicdo Federal: Legalidade,
Impessoalidade, Moralidade, Publicidade e Eficiéncia (BRASIL, 2016a). Visando colaborar
com a execucdo de tais principios pelos agentes publicos, as normas legais regulamentam o
que estes podem ou ndo fazer, a exemplo da LRF, LDO, LOA, Lei de Licitagdes e Contratos
Administrativos, LAl e a Lei de Procedimentos Administrativos.

A reforma administrativa provocou varias mudancas, com destaque especial para
as mudangas constitucionais, Emendas n°® 19 e 20, estabelecendo teto para o gasto com o
funcionalismo publico, alteragdes no Regime Juridico Unico e inclusdo do principio da
eficiéncia. Houve também inovaces relacionadas ao planejamento, PPA (Plano Plurianual),
LRF, governo eletrénico, entre outros (ABRUCIO, 2007).

Com a administracdo publica gerencial houve importacdo de tecnologias e
conceitos gerenciais (BERGUE, 2011) impulsionada, talvez, pelas exigéncias legais e 0s
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principios constitucionais que exerceram influéncia na adocdo por parte da administracéo
publica, nos trés niveis, de modernizacdo da gestdo com a utilizagdo de instrumentos de
gestdo, como o PE (DE TONI, 2016; ORTIZ; MEDEIRQOS, 2015).

A administracdo publica ao longo da histéria evoluiu basicamente por meio de
quatro modelos: o patrimonialista, burocratico, o gerencial e o societal.

O Modelo de Administragdo Patrimonialista abarcou o periodo colonial, imperial
e primeira republica, abrangendo os anos de 1500 a 1930 (DRUMOND; SILVEIRA; SILVA,
2014), caracterizado por apresentar, em relacdo ao seu dirigente: propriedade publica
confunde-se com a propriedade privada; aparelho administrativo do Estado como extensdo do
poder do dirigente; tendéncia ao nepotismo e corrupgdo; oS cargos comissionados sao
considerados como feudos, passiveis de distribuicdo e servindo como moeda de troca
(BRASIL, 1995; BRESSER PEREIRA, 2001; BERGUE, 2011).

Em relacdo ao Modelo de Administracdo Burocratico, surge na metade do século
XIX como forma de combater a corrup¢do e o nepotismo patrimonialista, foi idealizado por
Weber, caracteriza-se, principalmente, pela diviséo e especializacao intelectual e operacional
do trabalho, padronizacdo e formalizacdo de procedimentos, controle administrativo,
definicdo de processos e rotinas. Tendo como disfuncdo ser um sistema fechado, orientado
para as necessidades internas (BRASIL, 1995; BRESSER PEREIRA, 2001; BERGUE, 2011).

A Administracdo Gerencial surgiu na segunda metade do século XX, valoriza as
técnicas administrativas e a competéncia dos servidores, considerando que a administracdo
eficiente como consequéncia natural dos instrumentos gerenciais, muitos destes importados da
area privada (BRASIL, 1995; BRESSER PEREIRA, 2001; MOTTA, 2007). Além disso, com
vistas a dindmica organizacional faz pesados investimentos em tecnologia da informacao
(BERGUE, 2011).

No modelo de Administragdo Gerencial o atendimento voltado ao Cliente-
Cidaddo; o aperfeicoamento dos instrumentos de planejamento de politicas puablicas; a
flexibilizacdo de normas e procedimentos; a descentralizacdo; a profissionalizacdo e
capacitacdo de servidores publicos sdo algumas das estratégias utilizadas para o alcance do
seu objetivo central, que é o alcance da eficacia, eficiéncia e efetividade da Administracdo
Publica (BRESSER PEREIRA, 2001; MARINI, 2002; COSTA, 2008; BERGUE, 2011).
Assim, além da orientacdo para a obtencdo de resultados, a Administracdo Gerencial tem
como estratégia o incentivo a criatividade e a inova¢do (BRESSER PEREIRA, 1998), bem
como a busca da reducédo de custos, o aumento da qualidade dos servicos voltados ao cidadéo
e desenvolvimento de uma cultura gerencial nas organizagdes (BRASIL, 1995).
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O Modelo de Administracdo Publica Societal enfatiza a participacdo social, foca
na dimensao sociopolitica, mas, ndo apresenta uma proposta para organizacao do aparelho do
Estado, apenas reforca iniciativas locais de organizacdo e de gestdo publica. Caracteriza-se
pela construcdo de politicas publicas abertas a participacao social e dirigidas as necessidades
dos cidadaos (DE PAULA, 2005).

Além dos aspectos conceituais, estruturais, legais, de reformas e modelos da
administragdo publica, anteriormente tratados, faz-se necessario também abordar os aspectos
psicossociais e profissionais dos servidores publicos, os quais sdo discutidos por autores como
Bedani (2006), Robbins, Judge e Sobral (2010) e Gondim (2002).

O perfil psicossocial corresponde aos fatores psicossociais no trabalho, referindo-
se as interagcdes entre o ambiente de trabalho, o conteudo do trabalho, as condicGes
organizacionais e as capacidades, as necessidades, a cultura e as consideracdes pessoais de
trabalho extra que podem, por meio de percep¢des e experiéncia, influenciar a salde, o
desempenho no trabalho e a satisfagéo no trabalho (ILO, 1986).

Entre os fatores psicossociais no trabalho, destacam-se para o ambito desta
pesquisa: estilo de geréncia, trabalho em equipe, necessidade de reconhecimento, necessidade
fisioldgica, necessidade de seguranca, comprometimento organizacional, realizacdo e valores.

O termo Psicossocial compreende os sentimentos e atitudes do funcionario para
com as pessoas, o trabalho e a organizagédo (BEDANI, 2006).

O perfil profissional, conforme Gondim (2002), refere-se as habilidades do
trabalhador, destacando para o ambito desta pesquisa: habilidades cognitivas, técnicas
especializadas, habilidades atitudinais e comportamentais.

Apos a explanacdo dos aspectos relacionados a administracdo publica segue a
apresentacdo do contexto de estratégia, do planejamento, da gestdo estratégica, do
planejamento estratégico e, por fim, o planejamento estratégico no setor publico.

Historicamente o estudo de estratégia empresarial origina-se dos conceitos
militares. Carl von Clausewicz, pai da estratégia militar moderna, enfatizava os fatores
psicolégicos da guerra, os fatores acidentais e, por fim, o carater situacional das estratégias
(FERNANDES; BERTON, 2005).

Segundo os autores, apds a Segunda Guerra tais conceitos foram incorporados aos
métodos empresariais, mas com um enfoque ndo apenas de Competicdo e Vencer inimigos,
mas, ampliando-se ao vislumbrar a concretizagdo de uma situagao futura ao mesmo tempo em

que considera os recursos de que a organizacao dispde.
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Nesse sentido, estratégia empresarial pode ser definida como sendo o conjunto de
propositos, objetivos, metas, politicas, planos, com foco em uma situa¢do futura desejada
considerando as oportunidades advindas do ambiente e recursos disponiveis (FERNANDES;
BERTON, 2005) ou, ainda, como o caminho ou forma ou acdo voltada a alcancar,
preferencialmente de forma diferenciada e inovadora, as metas, os desafios e 0s objetivos,
com o melhor posicionamento da organizagdo em relacdo ao seu ambiente (OLIVEIRA,
2010).

No processo de elaboracdo das estratégias a participacdo de diversos grupos
contribui para com uma base mais rica a qual possibilita gerar novas alternativas a
organizacdo, além de contribuir para minimizar a resisténcia na etapa de implantacéo
(FERNANDES; BERTON, 2005).

A evolucdo da Gestdo Estratégica comeca nos anos 50 e 60 com o Planejamento
Financeiro, com abrangéncia no orcamento anual, com énfase no cumprimento do orgamento,
mas tendo como problema a orientacéo pela disponibilidade financeira (TAVARES, 2008).

Entretanto, para Estrada e Almeida (2007) a referida evolugdo comeca na década
de 1950 com o Planejamento Financeiro, caracterizado pelo orcamento anual, quantitativo e
em curto prazo, tendo como deficiéncia 0 ndo comprometimento com previsdes de longo
prazo.

Na sintese da evolucdo das técnicas de planejamento elaborada por estes autores
na década de 1960 surge o Planejamento de Longo Prazo, caracterizado pela extrapolacdo do
orcamento, projecdo de tendéncias e longo prazo, tendo como problema a ndo elaboracédo de
previsdo de alteracfes ambientais.

Ja para Tavares (2008), nos anos 70 é que surge o Planejamento em Longo Prazo,
tendo como abrangéncia a projecdo de tendéncias e a andlise de lacunas, com énfase na
projecdo do futuro e como problema a ndo previsdo de mudancas.

Contudo, para Estrada e Almeida (2007) na década de 1970 surge o Planejamento
Estratégico, tendo como principais caracteristicas a definicdo da organizacdo, a analise das
mudancas ambientais externas, a analise dos recursos internos, o viés qualitativo e voltado ao
longo prazo, apresentando deficiéncia na implantacéo.

De acordo com Tavares (2008), nos anos 80, aparece o PE, com abrangéncia no
pensamento estratégico, analise das mudancas no ambiente e analise das forcas e fraquezas da
organizacdo, com énfase em se definir a estratégia, tendo como problema a dissocia¢ao entre
planejamento e implementagéo: quem planejava ndo era quem executava e, assim, ndo havia o

comprometimento das pessoas responsaveis pela execucdo dos planos; ainda, nem sempre 0s
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aspectos da realidade organizacional que poderiam limitar a implantacdo do planejamento
organizacional e mesmo o estilo de liderancga.

Todavia, segundo Estrada e Almeida (2007), na década de 1980 surge a
Administracdo Estratégica, caracterizada por decisbes administrativas que seguem a
estratégia, com foco na analise e na implementacéo, além do foco no longo prazo, tendo como
deficiéncia o ndo desenvolvimento de uma abordagem sistémica.

Nos anos 90, surge a Gestdo Estratégica (TAVARES, 2008; ESTRADA e
ALMEIDA, 2007), com abrangéncia na flexibilidade, énfase na informacdo, conhecimento
COMO recurso critico, integracdo de processos, pessoas e recursos, a sua énfase € em integrar
estratégia e organizacdo, tendo como problema a maior complexidade de abordagem
(TAVARES, 2008).

Assim, a gestdo estratégica surgiu com a finalidade de superar uma das principais
barreiras ao PE: a implementacdo. As principais causas apontadas seriam a dissociacdo da
realidade organizacional, utilizagdo de consultores externos, isentando 0s executivos da
responsabilidade, além da criacdo das UENs (Unidades Estratégicas de Negdcios), as quais
tiravam as decisdes estratégicas do nivel diretivo, colocando-as nas maos dos gerentes
(TAVARES, 2008).

Estrada e Almeida (2007), de forma complementar, em relacdo a Gestdo
Estratégica, incluem ao conjunto de caracteristicas apresentadas a integracdo entre
planejamento e controle, a gestdo da mudanca, a aprendizagem organizacional e a busca da
eficiéncia e da eficacia organizacional. No mesmo sentido, estes autores citam como
deficiéncia a falta de integracdo mais apurada com os modelos de mudanga organizacional.

A Gestdo Estratégica pode ser entendida como “(...) O conjunto de atividades
intencionais e planejadas, estratégicas, operacionais e organizacionais, que visa adequar e
integrar a capacidade interna da organizacdo ao ambiente externo” (TAVARES, 2008, p. 40).

Pode-se entender a Gestdo Estratégica também como um processo sistematico,
planejado, gerenciado, executado e acompanhado, liderado pela alta administragdo com a
participacdo de todos os gerentes, responsaveis e colaboradores da organizacdo (COSTA,
2006).

Planejamento € um processo que objetiva uma situacdo futura desejada com maior
eficiéncia, eficacia e efetividade com a concentracdo a melhor concentracdo de esforgos e uso
de recursos pela empresa. O exercicio sistematico do planejamento tem maiores chances de
reduzir as incertezas do processo decisorio e, consequentemente, aumenta a probabilidade de
alcance dos objetivos e metas da empresa (OLIVEIRA, 2010).
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O planejamento também pode ser definido como um “Conjunto previamente
ordenado de agOes com o fim de alcancarem-se posi¢des futuras desejadas” (TAVARES,
2008, p. 68).

Existem trés tipos de planejamento, a saber: Planejamento Estratégico;
Planejamento Tético; e Planejamento Operacional. O primeiro relaciona-se com objetivos de
longo prazo e afeta a organizagcdo como um todo. O segundo possui objetivos de curto prazo e
alcanca apenas parte da organizagdo. E por fim, o terceiro tem foco no dia-a-dia da empresa,
trata-se da formalizacdo através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implementacdo de resultados especificos a serem alcancados pelas areas
funcionais da empresa (OLIVEIRA, 2010).

PE é o processo administrativo com uma base metodoldgica com a capacidade de
permitir um melhor direcionamento a organizacdo otimizando o nivel de interacdo com 0s
fatores externos e atuando de forma inovadora e diferenciada (OLIVEIRA, 2010;
VASCONCELLOS FILHO, 1978).

“O PE busca sistematizar o pensamento estratégico, formalizando processos e
procedimentos para que a organizagdo saiba exatamente os caminhos a seguir”
(FERNANDES e BERTON, 2005, p. 11).

O PE teve a década de 70 como fase do surgimento dos seus principais conceitos.
Dentre eles, se destacaram: a Matriz de Crescimento e de Participacdo no Mercado; a Curva
de Experiéncia; as Unidades Estratégicas de Negdcios (UENS); a Matriz de Atratividade de
Negodcios e Posicdo no Mercado e a Analise SWOT - Forcas (Strengths), Fraquezas
(Weaknesses), Oportunidades (Opportunities) e Ameacas (Threats) (TAVARES, 2008); e o
Balanced Scorecard (BSC), que surgiu na década de 1990 (FLEXA et al., 2017).

Por meio do PE, a organizacao espera (OLIVEIRA, 2010):

e conhecer e melhor utilizar seus pontos fortes internos;

e conhecer e eliminar ou adequar seus pontos fracos internos; conhecer e
usufruir as oportunidades externas;

e conhecer e evitar as ameagas externas; e

e ter um efetivo plano de trabalho, estabelecendo: as premissas basicas, as
expectativas, os caminhos, o qué, como, quando, por quanto, por quem,
para quem, por que e onde devem ser realizados os planos de acdo e como

e onde alocar os recursos da organizacao.
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As etapas do PE sdo: definicdo da missdo, da visdo, dos valores (proposito
organizacional); diagndstico institucional; estratégia; plano de acdo, implementacdo e da
avaliagdo (CASTRO e CASTRO, 2014), conforme Figura 1.

Figura 1 — Etapas do processo de PE.

Etapas do Planejamento Estratégico

Planc de Agio Implantacdo Avaliacao
a g [ /

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Castro e Castro (2014).

As etapas do PE contemplam (COSTA, 2006; FISCHMANN; ALMEIDA, 1991;
VASCONCELLOS FILHO, 1978; MAXIMIANO, 2009):

e proposito — etapa em que sao definidos o negocio, a missao, a Vvisao, 0s
principios, os valores e 0s objetivos estratégicos;

e diagndstico — nesta fase é realizada a analise ambiental externa e interna,
com definicdo dos pontos fortes, pontos francos, oportunidades e ameagas;

e estratégias — nesta fase sdo levantas questdes indispensaveis para a
realizacdo da visdo de futuro e formuladas as estratégias;

e plano de Agéo — consiste no detalhamento das acgdes relacionadas ao PE -
0 que, como, quem e quando;

e implementacdo — etapa em que se coloca em prética o que foi planejado; e

e avaliacdo — consiste em verificar se os objetivos e metas do PE foram

alcancadas.

Segundo Oliveira (2010) as causas das falhas do PE podem ser identificadas em

trés periodos do processo, conforme se observa na Figura 2.
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Figura 2 - Periodos do processo de PE para identificacdo das falhas.

A

\Antes doinicio \ \ Durantea

da elaboragdo elaboragao

Durante a ) N

‘implementaqéo

Fonte: Elaborador pelo autor a partir de Oliveira (2010).

Em cada um destes periodos podem ser identificadas as principais causas de
falhas do PE (OLIVEIRA, 2010).
No periodo Antes do inicio da elaboracao sdo apontadas quatro principais causas:

e estruturagdo inadequada do setor em decorréncia de contragdo de um
elaborador do plano; alocacdo inadequada na estrutura; Funcionarios
ineficientes e funcionarios inadequados da equipe;

e ignorancia da importancia e significado do planejamento em virtude da
existéncia de sucesso sem o planejamento; Alguma falha anterior do
planejamento; Expectativa de enormes e rapidos resultados; Transposi¢do
direta do planejamento de outra organizacdo; Desvinculagdo do processo
de administracao;

e ndo preparacdo do terreno para o planejamento em razdo da néo
eliminacdo de focos de resisténcias; ndo esquematizacdo do sistema de
controle e avaliacdo; desconhecimento da natureza do planejamento; e

e desconsideracdo da realidade da organizacédo resultado da Inadequacéo ao
tamanho e recursos disponiveis; Inadequacdo quanto a cultura da

organizacao.

No periodo durante a elaboragdo sdo assinaladas também quatro principais causas:
e desconhecimento dos conceitos basicos em virtude de considerar como um
processo facil ou dificil; ndo considerar como um sistema integrado;
desconsideracdo dos aspectos intuitivos; desconsideracdo do processo de
aprendizagem e treinamento.
e inadequagdo no envolvimento dos niveis hierarquicos devido ao
envolvimento insuficiente ou demasiado da alta administracdo; nao
envolvimento da média administracdo; atitudes inadequadas perante o

planejamento.
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defeitos na elaboracdo em si em virtude da ndo interligagdo com o0s
planejamentos operacionais; Falhas no estabelecimento e interligacdo dos
varios itens considerados; excesso — ou falta — de simplicidade,
formalidade e flexibilidade; periodo de tempo inadequado; ineficiéncia dos
responsaveis pelo planejamento; inadequada ou inexistente gestdo do
conhecimento; e distanciamento com o processo de inovacao.

baixa credibilidade ao planejamento em razdo de descontinuidade no
processo; utilizacdo de situacdes pouco realistas; ndo divulgacdo das

informacdes; e dificuldade de trabalhar com o planejamento.

No periodo Durante a implementacdo sdo marcadas duas principais causas:

inadequacdo no controle e avaliagdo em razdo da falta ou inadequacéo do
sistema de controle; desconsideragédo da relacdo custos versus beneficios;
interacdo inadequada com os funcionarios: falta de participacdo e

envolvimento; falta de comprometimento; e falta de conhecimento.

Costa (2007) aponta uma quantidade significativa de dificuldades tipicas nas

implantacGes de estratégias:

diagndstico inexistente ou inadequado - Faz com que pessoas trabalhem
com base em impressGes, opiniGes pessoais, palpites ou em ideias
preconcebidas;

foco no Aqui e agora;

as pessoas ndo sao capazes de focar e de vislumbrar o médio e o longo
prazo;

fogo de palha e a novidade do més;

falta de comprometimento da alta e da média geréncia;

ndo ha espaco nas agendas dos dirigentes para realizacdo das atividades
atinentes ao planejamento, tdo pouco disposicdo, falta interesse das
pessoas na reunido, por estarem mais preocupadas com o dia-a-dia;

a implantacdo do PE ndo é vista como investimento, mas como uma
despesa;

uso do conhecimento e argumentos para justificar Por que isso ndo vai

funcionar;
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e mudancas inesperadas durante o andamento do processo como - mudangas
no pessoal-chave, interrupcdo do processo por novo diretor, por
reorganizagOes, perda do facilitador, dificuldades financeiras, novas
prioridades, novos programas, mudancas na legislagdo ou nas
regulamentagdes, mudancas nas grandes diretrizes;

o falta de metodologia adequada e consensual;

e muita andlise, pouca sintese e nenhuma acao;

e falta de flexibilidade do processo;

e falta de vinculacdo dos investimentos com o orcamento operacional; e

e falta de comando para implementacao.

O desconhecimento das ferramentas de planejamento, por parte da maioria dos
executivos, gera uma falta de credibilidade e, consequentemente, frequentes questionamentos
(OLIVEIRA, 2010).

O autor, em relacdo ao PE no setor pablico, diz que este se confunde com o
proprio exercicio do governo, pois este deve planejar suas acGes para ndo incorrer em
problemas, desrespeitar os limites legais, como a LRF, bem como deixar de observar os
principios constitucionais. Em razdo das diferencas existentes entre os setores publico e
privado, as metodologias transferidas deste para aquele necessitam de adaptacdes.

No setor publico a politica e o poder sdo fatores intrinsecos e muito importantes
no processo de PE, o qual nas instituicdes, sejam elas privadas ou publicas, esta relacionado
as incertezas do futuro e as mudancas (DE TONI, 2016). A mudanca de rotina € um dos tipos
de inovacdo existentes, apesar de ser percebida mais como um conjunto de a¢bes voltadas a
mudanga nos procedimentos habituais da organizacdo, do que uma inovagao propriamente
dita. O PE pode ser considerado um exemplo de mudanca de rotina organizacional
(OLIVEIRA, SANTANA e GOMES, 2014).

A mudanca planejada, em principio, almeja beneficios & organizagdo, contudo,
pode também levar ao fracasso organizacional, caso ndo leve em consideracdo 0s anseios, as
vontades e expectativas das pessoas que a constituem (SILVEIRA JUNIOR; VIVACQUA,
1999). O sucesso ou fracasso de uma organizagdo depende essencialmente da capacidade de
realizacdo das pessoas, a mudanca planejada visa também uma mudanga de comportamento
das pessoas e dos grupos que delas fazem parte (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).
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2.2 O INDIVIDUO NO TRABALHO

A sociedade humana é constituida por organizagGes que fornecem o0s meios,
alguma combinacao de produtos e servigos, para o atendimento das necessidades das pessoas
(MAXIMIANO, 2009; SOBRAL,; PECI, 2008).

Para tal, as organizages contam com elementos importantes em sua constituig&o.
Assim sendo, com base em fatores organizacionais identificados na literatura especializada,
destacam-se para 0 ambito desta pesquisa: gestdo, infraestrutura fisica, ambiente, pessoas,
material e equipamentos e/ou maquinas, tecnologia e estrutura organizacional.

Para o fornecimento de produtos e servicos, as organizagdes possuem dentre seus
componentes mais importantes os objetivos, processos de transformacao, divisao do trabalho
e recursos (MAXIMIANO, 2009).

As organizacOes sdo constituidas por recursos humanos, materiais, financeiros,
espaco, e recursos intangiveis, como informacdes, tempo e conhecimentos. As pessoas Sao 0s
principais recursos das organizagfes (MAXIMIANO, 2009), e estas necessitam do
comprometimento e participacdo das pessoas para conseguirem realizar as mudancas
desejadas.

Assim, para alcanga-las faz-se necessario levar em consideragdo elementos
fundamentais como: a cultura organizacional, pois, esta regula as relagfes entre os membros
da organizacdo, além disso, pode criar disfuncdes que podem comprometer a capacidade de
resolucdo dos problemas organizacionais e de adapta¢des (MAXIMIANO, 1999); a motivacao
do individuo no trabalho que tem sido vista como uma saida para melhorar o desempenho
profissional no que diz respeito tanto a produtividade quanto a saude organizacional e a
satisfacdo dos trabalhadores (CASADO, 2002), bem como, a desmotiva¢do do individuo,
pois, conhecer suas causas pode ajudar o gestor a enfrenté-la; a resisténcia a mudanca por
parte dos funcionarios, pois, pode ser um problema, entretanto, possui também aspectos
positivos.

Na década de 1950 as expansGes geogréficas de organizagfes multinacionais,
exigiam maior estudo da cultura nacional dos trabalhadores dos paises destino das novas
filiais com o objetivo de adaptar suas estruturas organizacionais evitando possiveis conflitos
(FLEURY; SAMPAIO, 2002).

O conceito de cultura organizacional envolve o clima e as praticas organizacionais

relacionadas as pessoas, ou aos valores e ao credo de uma organizacdo (SCHEIN, 2009),
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corresponde aos valores compartilhados entre os membros de uma organizacgéo relacionados a
mesma (ROBBINS, 2005b; CERTO, 2003).

Segundo Marras (2009) ha importantes componentes da cultura organizacional
como os valores, um fator que em uma organizagdo baliza e pode demonstrar com clareza
quais sdo as suas prioridades e quais caminhos pretende percorrer para atingir seus objetivos.

Segundo Maximiano (1999), os valores estdo relacionados as crencas,
preconceitos, ideologia e todo e qualquer tipo de atitude e julgamento compartilhados pelos
membros da organizagdo sobre todas as questdes internas e externas a organizagao.

Os ritos também sdo importantes componentes da cultura organizacional, trata-se
de um fator que permite examinar os valores sedimentados de uma organizagéo no cotidiano
(MARRAS, 2009; SOBRAL; PECI, 2008).

Os mitos possibilitam identificar as figuras imaginarias, que buscam reforcar as
crencgas organizacionais com o objetivo de manter certos valores histéricos (MARRAS, 2009).

Quanto aos tabus, estes tém a funcdo de orientar comportamentos e atitudes, com
foco em questdes de proibicdo ou de coisas ndo bem-vistas ou ndo permitidas (MARRAS,
2009).

Os simbolos correspondem aos comportamentos e objetos que levam consigo e
também transmite mensagens e significados organizacionais, como ceriménias, imagens,
hébitos e linguagens (MAXIMIANO, 1999; SOBRAL; PERCI, 2008).

Em relacdo aos artefatos, estes sdo os componentes mais visiveis da cultura
organizacional e abrangem a arquitetura, os veiculos, as roupas, 0s produtos que as pessoas
usam (MAXIMIANO, 1999).

Completando a relacdo de componentes da cultura organizacional aparece a
estabilidade que é o grau em que as atividades organizacionais enfatizam a manutencdo do
status quo em detrimento do crescimento (ROBBINS, JUDGE; SOBRAL, 2010).

Outro elemento fundamental para as organizacGes, no que se diz respeito a busca
do comprometimento e participacdo das pessoas para conseguirem realizar as mudancas
desejadas € a motivagéao.

O termo motivagdo vem do latim movere, que significa mover. Em relagdo as
origens da motivacdo humana, seu estudo remonta aos depoimentos dos filésofos da
Antiguidade, os quais destacaram como os primeiros fatores motivacionais o hedonismo e o
idealismo (LOPES, 1980).
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Segundo o autor, de acordo com o hedonismo 0 homem ndo ama a dor e nem
tampouco o desconforto, ele ama o prazer e o conforto, logo, é importante que as condigdes e
0 ambiente de trabalho sejam tornados agradaveis, resultando no aumento da motivacao.

Por outro lado, os idealistas concebem a virtude e o saber como motivacdo mais
alta. Assim, para elevar a motivacdo destes é importante que a organizacao aja com justica e
equidade, promovendo o reconhecimento quando o trabalho for bem realizado, respeito,
progressao de acordo com o mérito e o desempenho, incentivo voltado ao desenvolvimento
pessoal, profissional e social (LOPES, 1980).

Motivacao é a forca que estimula as pessoas a agir. No passado, acreditava-se que
essa forca era determinada principalmente pela acdo de outras pessoas, como pais, professores
ou chefes. Hoje, sabe-se que a motivagdo tem sempre origem numa necessidade. Assim, cada
um de nos dispde de motivacOes proprias geradas por necessidades distintas e ndo se pode, a
rigor, afirmar que uma pessoa seja capaz de motivar outra (GIL, 2001).

Nesse sentido, a motivagdo pode ser entendida como “uma disposicao de exercitar
um nivel persistente e elevado de esfor¢o na direcdo de metas organizacionais, condicionada
pela capacidade do esfor¢o de satisfazer certa necessidade individual” (ROBBINS, 2005b, p.
342).

Para Certo (2003, p. 345) “motivacdo é um conjunto psicoldgico (estado interno)
de motivos e causas que faz com que o individuo se porte de modo que assegure a realizacéo
de alguma meta”. Este autor, & semelhanca de Casado, diz que é importante influenciar a
motivacdo dos funcionarios, pois esta contribui para o aumento da produtividade e
consequente atingimento das metas organizacionais.

E assunto muito importante para os administradores que precisam influenciar a
motivacdo das pessoas para que elas atinjam seus objetivos pessoais e 0s da organizacao.
Entretanto, a capacidade e as percepcOes de papel das pessoas também sdo fatores importantes
para se saber até que ponto elas terdo um bom desempenho (STONER, 1985).

De acordo com o autor, as teorias da motivacdo podem ser caracterizadas como de
contetdo, de processo ou de reforco. As teorias de contetdo ressaltam a importancia dos
impulsos ou das necessidades internas como motivos para as a¢ées do individuo. As teorias de
processo enfatizam como e por que objetivos as pessoas se motivam. As teorias de reforgo ou
aprendizado concentram-se em como as consequéncias dos atos de uma pessoa no passado
afetam seu comportamento no futuro.

Stoner (1985) explica que estas teorias da motiva¢do evoluiram do modelo

tradicional, que parecia sustentar que as pessoas sdéo movidas pela necessidade econdmica,
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para 0 modelo das relacbes humanas, que enfatizava a satisfacdo no trabalho como fator de
motivacdo, até chegar ao modelo dos recursos humanos, segundo o qual o bom desempenho
leva & satisfagdo. De acordo com este ultimo modelo, os individuos tém um desempenho
melhor quando podem atingir seus objetivos e 0s da organizacéo.
Os primeiros estudos e pesquisas sobre motivacdo humana de que se tem noticia
sdo do inicio do século XX. A experiéncia da fabrica de Hawthorne, nos Estados Unidos, é
tida como um dos primeiros experimentos e intervencdes cientificas sobre 0 comportamento.
De acordo com o resultado dos estudos a Atencdo dada ao trabalhador influi na produtividade
(MARRAS, 2009).
Nos topicos a seguir serdo apresentadas as Teorias da Motivacdo mais

conhecidas, estudadas e empregadas.

a) Teoria da Hierarquia das Necessidades Humanas

E a teoria mais conhecida sobre motivacdo e foi proposta e apresentada por
Abraham H. Maslow em 1943, quando era professor de psicologia no Instituto de Tecnologia
de Massachussetts (KONDO, 1994). Na concepcdo de Maslow a motivacao é algo constante,
infinito e complexo encontrado em todos 0s seres humanos. Maslow prop6s grupos de desejos
e impulsos e fez uma classificacdo dos objetivos humanos os quais resultaram em cinco

necessidades (Figura 3) que direcionam o comportamento (CASADO, 2002). S&o elas:

necessidades Fisiolégicas - abarcam fome, sede, abrigo, sexo e outras

necessidades corporais, grupo primordial para Maslow;

e necessidades de Seguranca — se refere a seguranca e protecdo contra uma
ameaca ou perigo inesperado seja fisico ou mental; Marras (2009)
menciona ainda a estabilidade;

e necessidades Sociais e de Amor — se relaciona aos amigos, namorado,
esposa ou filhos, relagdo afetiva entre pessoas;

e necessidade de Autoestima: abrange o desejo de avaliacdo positiva de si

mesmas, de autorrespeito e autoestima, além da apreciacdo das demais

pessoas; Marras (2009) refere ainda o desejo de sentir-se importante,

competente e valorizado;
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e necessidade de Autorealizacdo: se refere a realizagdo total; Robbins, Judge
e Sobral (2010) citam também crescimento, alcance do potencial proprio e
autodesenvolvimento.

Assim, a medida que uma necessidade é satisfeita a necessidade seguinte se torna
dominante (CASADO, 2002). Entretanto, Kondo (1994) ao abordar a teoria das necessidades
humanas alerta para o fato de Maslow em seu trabalho original ter salientado que as
necessidades humanas ndo ascendem a hierarquia de forma ordenada, elas variam
gradativamente de um nivel baixo para um alto, conforme o padréo de vida do individuo se

eleve e que as pessoas estdo sempre sentindo necessidades de varios tipos.

Figura 3. Hierarquia das necessidades de Maslow.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Certo (2003).

b) Teoria X e a Teoria' Y

Subsequentemente a concepcdo de Maslow, Douglas McGregor, por meio da
Teoria X e Teoria y prop6s duas visdes bem distintas do ser humano: uma, negativa, a Teoria
X e outra, positiva, a Teoria Y. As Teorias de McGregor se basearam na observacdo dos
gestores, de como tratam os funcionarios, suas visdes em relacdo a natureza dos seres
humanos (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010), pode-se dizer que sdo duas formas
diferentes de ser o trabalhador ou duas formas distintas de ver o trabalhador (MARRAS,
2009).

Um suporte empirico seria necessario tanto para a Teoria X e Y quanto para a
Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).
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c¢) Teoria dos Dois Fatores

A Teoria dos Dois Fatores foi proposta pelo psicélogo Frederick Herzberg, em
1969, de acordo com ela a Motivagdo é influenciada por dois fatores diferentes: fatores que
levam a satisfacdo e fatores que levam a insatisfacdo (KONDO, 1994).

Como resultado de suas pesquisas Herzberg chegou a concluséo de que aquilo que
é o maior fator motivacional para o homem esta no interior do seu préprio trabalho
(MARRAS, 2009).

Segundo o autor, as criticas em relacdo a Teoria dos Dois Fatores de Herzberg:
procedimentos limitados pela metodologia; confiabilidade da metodologia questionavel; ndo
se utilizou uma medida geral para satisfacdo; pressupds uma relacdo entre satisfacdo e
produtividade, mas a metodologia que utilizou foca apenas na satisfacdo, ndo na

produtividade.

d) Teoria ERC

Clayton Alderfer interessou-se pela Teoria da Hierarquia das Necessidades de
Maslow e, em 1969, fez uma revisdo e apresentou um modelo revisto, no qual argumenta que
existem trés grupos de necessidades centrais — EXisténcia, Relacionamento e Crescimento
(ERC) que combinam os cinco grupos de necessidades de Maslow (CASADO, 2002).

A Teoria ERC ou ERG de necessidades de existéncia (existence), ligacédo
(relatedness) e crescimento (growth), difere da Teoria das Necessidades de Maslow por ter
uma quantidade distinta de categorias e também por diferirem no modo como as pessoas

transitam no grupos das necessidades (GIBSON,2006).

e) Teoria da Expectativa

A Teoria da Expectativa € uma das explicacbes mais aceitas sobre motivagdo por
processo, foi elaborada por Victor Vroom (GIBSON, 2006). Ela relaciona desempenho com
recompensa (VERGARA, 2009; MARRAS, 2009) e esta voltada para o ambiente de trabalho,
como ja dito, trata-se de uma teoria de processo (CASADO, 2002).

De acordo com a Teoria da Expectativa ha duas varidveis que determinam a acéo
das pessoas (MARRAS, 2009): o valor da recompensa € 0 que Se espera Como recompensa.

Ha& criticas a Teoria da Expectativa, porém, boa parte das pesquisas a validam.
Segundo esta teoria, a forca que existe para agir de determinada forma depende da expectativa
que h& para se alcancar determinado objetivo e de qual serd a recompensa (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010).



42

f) Teoria da Equidade

A Teoria da Equidade foi criada pelo psicologo e pesquisador J. Stacy Adams na
década de 1960 (VERGARA, 2009; GIBSON, 2006). Fundamenta-se na percepcao de justica
sentida pelo individuo no trabalho e sua reacdo as injusticas que podem levar a mudanca de
comportamento do trabalhador (CERTO, 2003), isto é, se baseia na comparacdo que um
trabalhador faz sobre seu esfor¢o e recompensas com o esfor¢o e recompensa de colegas em
situacBes de trabalho similares a dele (GIBSON, 2006). Os funcionérios estabelecem uma
relacdo entre o que recebem pelo trabalho (remuneragédo, recompensas, reconhecimento) e o
que investem (esforco, estudos, dedicacdo, experiéncia, competéncia) e apds comparam suas
recompensas e investimentos com a de seus colegas. Quando a comparacao leva a percepgao
de igualdade verifica-se a existéncia de situacdo de equidade, de justica. Quando a
comparacao leva a percepc¢do de desigualdade ha uma tensdo de equidade. O funcionario que
percebe ndo ser valorizado podera apresentar raiva e revolta. Por outro lado, o funcionario que
recebe recompensa em excesso podera apresentar sentimento de culpa. Segundo a Teoria da
Equidade, a tensdo negativa suscita uma acdo corretiva (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL,
2010).

Os funcionarios podem se comparar a amigos, vizinhos, colegas da mesma
organizacdo, funcionarios de outras organizacfes, de empregos anteriores (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010). A Teoria da Equidade aponta seis possiveis atitudes tomadas pelos
funcionarios quando percebem a situacdo de falta de equidade (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010): modificar seus insumos, modificar suas recompensas, rever suas
autoimagem, rever apercepcao que tem dos outros, buscar outro ponto de referéncia e desistir.
A justica ou a percepcdo da equidade pode ser subjetiva, pois, depende da percepgdo da
pessoa. O que um individuo percebe como injusto outro pode perceber como apropriado.
Além disso, pessoas quando sdo favorecidas veem o que a favorecem como justo (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010).

As criticas dirigidas a Teoria da Equidade estdo relacionadas ao salario como
resultado basico, a maior parte das pesquisas voltadas a teoria concentra-se em comparagoes
de curto prazo e outra critica diz que a teoria da equidade ignora as reagfes contra as
iniquidades experienciadas. Entretanto, como a teoria € aplicavel a cultura de outros paises,
ela pode ser considerada uma boa forma de explicar o comportamento do empregado
(GIBSON, 2006).
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2.2.1 Desmotivacao (resisténcia) ao Trabalho

Ser motivado significa se mover para fazer algo, por outro lado, ndo ter impeto ou
inspiracdo para agir, para fazer algo, pode ser caracteristica do desmotivado (RYAN; DECI,
2000). A causa da desmotivacdo varia de pessoa para pessoa (GIL, 2007).

Os fatores higiénicos, citados, ligados a variaveis externas e menos introspectivos,
quando ausentes tém o potencial de levar as pessoas ao desanimo e a desmotivacdo
(GREGOLIN; PATZLAFF; PATZLAFF, 2011).

Observa-se na literatura a existéncia de varios estudos orientados a investigacao
sobre as causas da desmotivacdo ao trabalho, destacando-se para esse trabalho as pesquisas de
Efthymiou (2009), Knuppe (2006), Jesus e Santos (2004), Jesus (2004), Alves (2013),
Sant’ Anna, Moraes e Kilimnik (2005) e Vieira, Mendonga Neto e Antunes (2015).

a) Efthymiou

Efthymiou (2009) desenvolveu uma pesquisa para examinar o controle do local de
trabalho e a resisténcia por meio de um estudo etnografico em um hotel de luxo no Chipre.

No trabalho sdo discutidas questdes como mobilidade do trabalhador migrante,
sazonalidade, mercado de trabalho, atitude gerencial, em relacdo com a resisténcia ou
consentimento do trabalhador.

O autor defende a tese de que os trabalhadores apresentam varias formas de
resisténcias ao processo de trabalho, seja de forma descoberta ou oculta, fragmenta ou
desafiadora, efetiva, continua. Defende que as praticas de resisténcias devem ser observadas
ndo de forma isolada, mas, levando em consideracdo as praticas anteriores e que se seguem.
Para Efthymiou (2009), mesmo as préaticas passivas, ocultas de resisténcias merecem atencao,
pois, do contrério, de forma escalonada podem levar a uma resisténcia conflituosa.

Para Efthymiou (2006), as fontes geradoras de resisténcia sdo:

e mudanca Tecnoldgica — estd relacionada & mudanca tecnoldgica e
organizacional, o trabalhador pode apresentar resisténcia com o intuito de
tentar manter sua autonomia, identidade e controle;

e desigualdades sistematicas e tratamento injusto — estdo relacionadas a
dignidade no trabalho, elemento fundamental do ser social e do bem-estar

psicoldgico dos trabalhadores, as desigualdades sistematicas de poder e
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tratamento injusto levam a uma falta de reconhecimento e auséncia de
respeito que pode levar a resisténcia;

descrenga nos valores institucionais — trata-se da falta de afinidade por
parte do empregado para com a cultura oficial da organizagéo e pode se
manifestar na forma de cinismo, distanciamento do processo de trabalho e
outros;

demandas excessivas e expectativas de processos de trabalho — refere-se a
aspecto estrutural atribuido ao empregador, visando maximizar os lucros,
estabelecer controle sobre o processo de trabalho e outros;

baixos niveis de pessoal — relaciona-se a aspecto estrutural atribuido ao
empregador, visando maximizar os lucros, estabelecer controle sobre o
processo de trabalho e outros;

desigualdades de poder — concernente a aspecto estrutural atribuido ao
empregador, visando maximizar os lucros, estabelecer controle sobre o
processo de trabalho e outros;

distribuicéo injusta de recursos — versa sobre aspecto estrutural atribuido
ao empregador, visando maximizar os lucros, estabelecer controle sobre o
processo de trabalho e outros;

injusticas relacionadas a salarios — trata-se de aspecto estrutural atribuido
ao empregador, visando maximizar os lucros, estabelecer controle sobre o
processo de trabalho e outros;

condic@es de trabalho injustas — relaciona-se a aspecto estrutural atribuido
ao empregador, visando maximizar os lucros, estabelecer controle sobre o
processo de trabalho e outros;

reorganizacéo para padronizar aspectos do trabalho;

credibilidade organizacional — refere-se a baixa credibilidade da
organizacéo perante o trabalhador;

exigéncias de autoridade — em relacdo a esse aspecto, os trabalhadores
procuram escapar ou evitar as exigéncias de autoridade, uma forma de
resisténcia é o afastamento, distanciamento fisico e/ou simbolico;

excesso de tarefas — esta fonte geradora de resisténcia pode levar o

trabalhador a ndo cooperar plenamente, manter distanciamento,
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diminuindo a velocidade e minimizando a produtividade, além de exercer
seu proprio controle de qualidade;

razbes adicionais para resisténcia ao trabalho - trata-se de uma
multiplicidade de razbes relacionadas com entretenimento, prazer, alivio

do tédio, principios éticos individualistas constantes na literatura.

b) Knuppe

Knuppe (2006) desenvolveu um estudo sobre motivacdo e desmotivagdo como

desafio para as professoras do Ensino Fundamental. O foco da pesquisa foi tratar da

motivacdo e desmotivacdo dos alunos de escolas publicas e escolas particulares, porém,

apresentou também varias causas da desmotivacdo das professoras. Apresentou solucdes

apenas para a desmotivacdo dos alunos, como preparacdo de atividades criativas e

envolventes, além da necessidade das proprias professoras estarem motivadas, com metas e

objetivos bem esclarecidos.

cita:

Entre os principais aspectos que levam a desmotivacdo ao trabalho Knuppe (2006)

c)

verem alunos com falta de motivacdo, com preferéncias em outros
assuntos néo relacionados aos estudos;

rotina e inibig&o;

trabalhar em estado de cansaco;

auséncia de receptividade por parte dos alunos em relacdo as aulas leva;
baixos salarios;

grande numero de alunos por sala comprometendo a qualidade do
trabalho;

0 ndo alcance das expectativas esperadas sobre o resultado do trabalho
programado;

falta de reconhecimento profissional;

Jesus e Santos

Jesus e Santos (2004) realizaram uma pesquisa sobre Desenvolvimento

Profissional e Motivacdo dos Professores. A pesquisa abordou detalhes de pesquisas

realizadas que aplicaram questionarios e realizaram entrevistas com professores do ensino
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secundario. O trabalho apresenta varias constantes ou itinerarios-tipo que caracterizam o
percurso profissional de alguns professores, definindo as suas vivéncias e percurso de vida.
Para Jesus e Santos (2004), os principais aspectos que levam a desmotivacdo ao
trabalho s&o:
e as precérias condigcdes de trabalho e baixos salarios que levam muitos
professores a exercerem atividades fora da escola, profissionais,
comunitérias ou familiares, exercendo o minimo possivel de atividades na

escola.

d) Jesus

Jesus (2004) realizou uma pesquisa sobre fatores da base da Desmotivacdo dos
Professores, e em particular a Crise de Identidade. Em seu trabalho buscou identificar as
principais mudangas na sociedade e no sistema educacional e o seu impacto na motivagéo
profissional. O autor apresentou também fatores de motivacdo e bem-estar dos Professores, as
boas praticas docentes, mostrando também um viés positivo.

Os principais aspectos que levam a desmotivacdo ao trabalho, de acordo com
Jesus (2004), sdo:

e aumento do controle externo — é desencadeado por razdes econdmicas,
com foco no resultado do trabalho realizado, desencadeando menor
empenho profissional;

e promocéo e a facilitagdo do acesso ao Conforto ou Prazer, proporcionado
pelas atividades de lazer na Sociedade de Consumo - influencia na
diminuigdo da importancia da profissdo na escala de valores pessoais;

e carreira profissional com reorientacdo no projeto de vida — trata-se de uma
mudanca no percurso profissional, do modelo tradicional caracterizado por
duas fazes: ingresso e busca da estabilidade, para 0 novo modelo marcado
pelo percurso profissional complexo e incerto, com a reorientacdo do
projeto de vida e a busca de novas oportunidades que viabilizem a
realizacéo pessoal;

e diminuigdo do prestigio da profissdo docente — trata-se do resultado de
fatores como obrigatoriedade escolar, massificacdo do ensino, impacto dos

meios de comunicacdo social, desvalorizacdo do Saber Escolar, baixo
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salario, a feminizacéo e juvenilizacdo do corpo docente, elevado nimero
de docentes e a baixa qualidade académica de muitos deles;

baixos salarios — traduz-se também em enfrentamento de estereo6tipos
como o que relaciona a atividade docente ao espirito de misséo, e ndo o
salario, que deve estar na base da escolha da profisséo docente;

novas responsabilidades atribuidas ao professor - representam uma
sobrecarga de trabalho para além do trabalho na sala que pode levar a
desmotivacao pelo aumento de atividades extra-curriculares;

valorizacdo negativa do professor como bode expiatério e responsavel
universal de todos os males do sistema educacional;

a falta de preparacdo para o desempenho de novas responsabilidades e
funcBes que lhes sdo atribuidas;

falta de investimento na educacdo, encarada como Despesa Social ou
Gasto Supérfluo;

falta de recursos didaticos — impossibilitam um trabalho de qualidade;

Fatores de motivagdo e bem-estar dos Professores, segundo Jesus (2004):

trabalho em equipe;

formacdo profissional — estd relacionada a aquisicdo de competéncias
profissionais relevantes para aumentar a confianca e a probabilidade de
sucesso;

valorizacdo social e politica da profissdo docente;

condigdes de trabalho que permita concretizar sua motivagdo, competéncia
profissional e trabalho de qualidade;

diminuicdo do nudmero de alunos — permite uma relacdo mais
personalizada;

melhores equipamentos, meios audiovisuais e informaticos;

melhoria dos espagos fisicos;

e) Alves

Alves (2013) desenvolveu uma pesquisa sobre aplicacdo de ferramentas de gestdo

de pessoas em uma unidade organizacional publica do governo do estado de Séo Paulo,
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visando contribuir a melhoria da eficiéncia e eficacia, além aumentar a motivacdo dos
servidores.

Os principais aspectos que levam a desmotivacdo ao trabalho, de acordo com
Alves (2013), sé&o:

e descontinuidade de governos;

e mudangcas nas politicas e nas diretrizes de gestao;

e Dbaixa remuneracéo;

e remuneracdo divergente entre 0 mesmo cargo e atribuicgdes;
e constantes mudancas na estrutura da unidade;

e Inseguranga quanto a oficializacdo da unidade;

e pouca importancia dada a unidade pelo Governo;

¢ falta de comunicacéo entre as areas;

A utilizacdo de ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de
Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de
Capacitacdo; inseridas na cultura organizacional podem levar maior seguranca e confianca em
relacdo aos objetivos organizacionais ao avaliar com foco nos servicos prestados, melhoria do
ambiente de trabalho, com melhorias das condicdes de trabalho e a valorizagdo dos servidores
(ALVES, 2013). Em relacdo a valorizacdo pessoal, estd relacionada as condi¢Bes que
favorecam o desenvolvimento cognitivo e emocional pelas diversas experiéncias no cotidiano
do trabalho que por seu turno contribuam para o alcance da satisfacdo pessoal (PEREIRA,;
PRETTE; PRETTE, 2008).

O autor ainda destaca que tais ferramentas de gestdo de pessoas aplicadas de
forma conjunta permite que uma complemente a outra proporcionando uma sinergia
estimulando a produtividade e a motivacao, além de contribuir para com o os principios da

administragdo publica.

f) Sant’Anna, Moraes e Killimnik

A pesquisa de Sant’Anna, Moraes ¢ Kilimnik (2005) a mensuracdo dos
constructos Competéncias Individuais Requeridas, Modernidade Organizacional e Satisfacdo
no Trabalho com uma amostra de profissionais da area da administracdo. Na pesquisa foi

utilizada a abordagem de Analise dos Padrdes de Modernidade Organizacional, proposta por
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Eboli (1996), do Modelo das Dimensbes Basicas da Tarefa, elaborado por Hackman e

Oldham (1975) e realizada a revisdo dos principais estudos anglo-americanos e franceses

sobre a Competéncia.

Para os autores a ndo satisfacdo no trabalho pode levar a desmotivacao, agruparam

os indicadores de Satisfacdo no Trabalho em trés fatores, dos quais, a seguir sao apresentados

0S principais:

Satisfacdo com Fatores Associados ao Trabalho em Si

0 grau de aplicagéo no dia-a-dia do trabalho dos conhecimentos adquiridos
ao longo da formacéo académica;

0 grau de participacdo que é permitido nas decisbes importantes em
relacdo ao trabalho;

o volume de trabalho a ser realizado;

Satisfacdo com Fatores Organizacionais e Satisfacdo com a Geréncia

0 modo como os conflitos sdo resolvidos na organizacéo;

a maneira como as mudancas e inovagbes sdo implementadas na
organizacao;

as comunicacdes e 0 modo como as informacdes circulam na organizacao;
a forma como os esfor¢os séo valorizados pela organizacéo;

a existéncia de Feedback por parte dos superiores quanto a execucdo do
trabalho;

a frequéncia com que os superiores expdem suas opinides a respeito do

desempenho do funcionario no trabalho.

O conteudo do trabalho € um fator determinante da satisfacdo no e com 0 mesmo

e certas caracteristicas presentes nas tarefas podem levar a estados psicolégicos capazes de

influenciar a motivagéo e a satisfagcdo no trabalho Sant’Anna, Moraes e Kilimnik (2005).

significancia percebida ou o grau com que o sujeito vé seu trabalho como
importante, valioso e significativo, dentro de sua escala de valores;

responsabilidade percebida pelo trabalhador em relacéo a seu trabalho, isto é,
ao grau em que o profissional se sente responsavel pelos resultados do

trabalho que executa;
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e conhecimento dos resultados do trabalho, ou seja, ao grau em que o individuo
conhece e entende seu desempenho efetivo na tarefa.

g) Vieira, Mendonca Neto e Antunes

Vieira, Mendonga Neto e Antunes (2015) trataram em sua pesquisa dos desvios de
comportamento (misbehavior) utilizados por professores como forma de resisténcia aos
modelos de gestéo das universidades brasileiras. Os autores realizaram um estudo acerca das
formas de resisténcia utilizadas pelos docentes brasileiros no tocante as praticas gerencialistas
ultimamente adotadas na maioria das universidades brasileiras, que seriam fruto das politicas
educacionais de orientacdo neoliberal que passaram a ser implementadas a partir da década de
1990. A pesquisa teve como objetivo analisar as formas de resisténcia e contribuir com a
ampliacdo da discusséo sobre o tema.

Segundo os autores, em relacdo ao comportamento (misbehavior), apresentam as

seguintes origens de descontentamento, fatores de descontentamento, préaticas de resisténcia:

e mudanca tecnologica — Gera fator de descontentamento, pois, 0
computador substitui parte do trabalho do professor que realiza tarefas
administrativas alheias a pratica docente e como resisténcia 0 computador
¢ usado para diversdo e consultas alheias a pratica docente, surge
negligéncia na realizacdo de tarefas e desculpas para a ndo realizacdo de
tarefas administrativas;

e condi¢des de trabalho — como fatores de descontentamento verifica-se
indices de reprovacdo que se devem ao desempenho do professor,
avaliacdo institucional indica baixa satisfagdo com a didatica e como
pratica de resisténcia verifica-se a ridicularizacdo dos processos de
avaliacéo;

e constante modificacdo na atribuigdo de carga horaria;

e convites a professores para composicao de grupos de trabalho e comissées
- com isso surge a pratica de resisténcia como a demora na entrega da
disponibilidade horéaria, além do desdém quanto ao preenchimento dos
formularios;

e administragdo gerencial e o controle decorrente — a insatisfagéo resultante
deste aspecto no ambiente académico, em institui¢cGes privadas, apresenta

como formas de resisténcia o humor e a ridicularizagédo sobre, por
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exemplo, a avaliacdo de desempenho realizadas pelo discente; planos de
ensino impostos pela direcdo; imposicdo de modelos de avaliacdo de
aprendizado; estabelecimento de horarios rigidos para estabelecimento de
atividades em sala de aula entre outros;

e ler e responder e-mails de seus “gestores académicos”, langar notas e
faltas no prazo estipulado — observa-se, em relacédo a esse aspecto, formas
de resisténcia denominadas de negligéncia e esquiva do trabalho;

e participar de reunides fora do horario de trabalho, curso de
aperfeicoamento pedagdgico, treinamentos sobre novas técnicas de ensino,
palestras sobre temas que ndo despertam interesse etc — em relagéo a esses
aspectos, os docentes consideram ndo fazer parte de suas atribuicdes, por
esse motivo apresentam varias estratégias como forma de evitar tais

atividades;

Os autores apresentam 0s seguintes Fatores de motivagédo e bem-estar:

e Tratar o trabalhador com dignidade no exercicio de sua atividade;
e Respeitar a autonomia do trabalhador;
O Quadro 1 sintetiza os aspectos que levam a desmotivacdo (resisténcia) ao

trabalho e Fatores de motivacdo e bem-estar.

Quadro 1 — Sintese dos aspectos que levam a desmotivagdo ao trabalho e Fatores de motivagao e bem-estar.

Aspectos que levam a desmotivagao (resisténcia) ao trabalho e Fatores de motivacao e bem-estar

Efthymiou (2009)
e mudanca Tecnoldgica; e injusticas relacionadas a salérios;
o desigualdades sistematicas e tratamento injusto; o condi¢Bes de trabalho injustas;
o descrenca nos valores institucionais; e reorganizagdo para padronizar aspectos do trabalho;
o demandas excessivas e expectativas de processos de trabalho; o credibilidade organizacional;
o baixos niveis de pessoal; o exigéncias de autoridade;
o desigualdades de poder; e excesso de tarefas;
e distribuicdo injusta de recursos; o razdes adicionais para resisténcia ao trabalho.
Knuppe (2006)

o docentes verem alunos com preferéncias em outros assuntos e baixos salarios;

sem relagdo com os estudos; e grande numero de alunos por sala comprometendo a qualidade do
 rotina e inibic&o; trabalho;
o trabalhar em estado de cansaco; e 0 ndo alcance das expectativas esperadas sobre o resultado do
e auséncia de receptividade por parte dos alunos em relagdo as trabalho programado;

aulas; « falta de reconhecimento profissional,

Jesus e Santos (2004)
o as precérias condigdes de trabalho e baixos salarios que levam muitos a exercerem outras atividades.
Jesus (2004)
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» a falta de preparacdo para o desempenho de novas responsabilidades
Jesus (2004) e funcdes que Ihes sio atribuidas;
* aumento do controle externo; falta de investimento na educagéo, encarada como Despesa Social ou

e promocdo e a facilitagdo do acesso ao Conforto ou Prazer, Gasto Supérfluo;
proporcionado pelas atividades de lazer na Sociedade de o fajta de recursos didéticos:
Consumo; v trabalho em equipe;
e carreira profissional com reorientacéo no projeto de vida; v’ formagéo profissional;
o diminuigéo do prestigio da profisséo docente; v valorizagio social e politica da profissio docente;
o haixos salérios; v’ condi¢bes de trabalho que permita concretizar sua motivagdo,
e novas responsabilidades atribuidas ao professor representam competéncia profissional e trabalho de qualidade;

uma sobrecarga de trabalho, pois, para além do trabalho nasala; v* diminuicdo do nimero de alunos;
valorizagdo negativa do professor como bode expiatorio e v° melhores equipamentos, meios audiovisuais e informaticos;
responsavel universal de todos os males do sistema educacional; v melhoria dos espacos fisicos;

Alves (2013)
o descontinuidade de governos; e pouca importancia dada a unidade pelo Governo;
e mudangas nas politicas e nas diretrizes de gestdo;  falta de comunicacéo entre as areas;
o baixa remuneracéo; v’ utilizagdo de ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliagdo de
e remuneragéo divergente entre 0 mesmo cargo e atribuicdes; Desempenho; o processo de feedback; a Pesquisa de Clima
o constantes mudancas na estrutura da unidade; Organizacional e o Programas de Capacitagao;
o Inseguranga quanto a oficializaco da unidade;

Sant’ Anna, Moraes ¢ Kilimnik (2005)

0 grau de aplicacdo dos conhecimentos adquiridos na e aformacomo os esforgos sao valorizados pela organizagéo;

académica; o a existéncia de feedback por parte dos superiores;
e 0 grau de participagdo nas decisGes; o exposicdo pelos superiores de suas opinides a respeito funcionario
o 0 volume de trabalho a ser realizado; no trabalho.
o satisfagdo com fatores organizacionais e satisfagdo com a v  significancia percebida;

geréncig; v' responsabilidade percebida pelo trabalhador em relacdo a seu
¢ 0 modo como os conflitos séo resolvidos; trabalho;

a maneira como as mudangas e inovagdes sio implementadas; ¥ conhecimento dos resultados do trabalho.
as comunicagdes e 0 modo como as informages circulam na
organizagéo;

Vieira, Mendonca Neto e Antunes (2015)

e mudanga tecnoldgica; o ler e responder e-mails de seus “gestores académicos”, langar notas e
o condigdes de trabalho; faltas no prazo estipulado;

o constante modificacdo na atribuicéo de carga horaria; e participar de reunides fora do horario de trabalho, curso de
o composicao de grupos de trabalho e comissdes; aperfeicoamento pedagdgico, treinamentos sobre novas técnicas de
o administragio gerencial e o controle decorrente: avaliagio de  €nsino, palestras sobre temas que nao despertam interesse etc;

desempenho (discente); p|an05 de ensino impostos pe|a dire(;éo; v Tratar o trabalhador com dlgnldade no exercicio de sua atividade;
imposicio de modelos de avaliagio de aprendizado; ¥ Respeitar a autonomia do trabalhador;

estabelecimento de horéarios rigidos para estabelecimento de

atividades em sala de aula entre outros;

Legenda: ® Aspectos que levam a desmotivagdo (resisténcia) ao trabalho; v'Fatores de motivagdo e bem-estar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

2.2.1.1 Andlise dos estudos sobre desmotivacgdo ao trabalho

Concluidos os estudos referentes as pesquisas cientificas sobre a desmotivagéo ao
trabalho de Efthymiou (2009), Knuppe (2006), Jesus e Santos (2004), Jesus (2004), Alves
(2013), Sant’Anna, Moraes e Kilimnik (2005) e Vieira, Mendonga Neto e Antunes (2015),
verificou-se que os trabalhos analisados apresentam ao todo 72 causas de resisténcia a
mudanga. Dentre estes, o de Efthymiou (2009) € o que apresenta 0 maior numero de causas
gue levam a resisténcia ao trabalho, quatorze. O modelo que apresenta 0 menor numero é o de
Jesus e Santos (2004), com uma causa.

Verifica-se que, dos aspectos que levam a desmotivacao ao trabalho apresentados,
0s baixos salarios e 0 excesso de tarefas foram os mais citados, 71,4% das pesquisas e 0

segundo mais citado foi aquele referente as condi¢des de trabalho, 42,9%.
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As solucBes mais citadas pela maioria dos trabalhos para ampliar a participacdo e
comprometimento ao trabalho foram: conhecimento dos resultados do trabalho realizado e
formagéo profissional.

A maior parte dos trabalhos dirigiram suas investigacfes para organizacfes da
area da educacéo, tendo suas analises voltadas em sua maioria a profissdo docente, 57,1%. Os

demais focaram profissdes da area de hotelaria, servico publico e da &rea de administracao.

2.2.2 Resisténcia @ mudanca organizacional

Estudos sobre o tema Mudanca Organizacional tiveram inicio na literatura
administrativa com os trabalhos de Kurt Lewin, em 1947 (LIMA FILHO; SPROESSER,;
HOFFMAN, 2005), a mudanca pode ser considerada como o ato de variar ou alterar o
pensamento convencional ou comportamento (WAGNER I1I; HOLLENBECK, 2006), pode
ser vista como uma situacdo desejavel, oportunidade de maturacdo, evolucdo e
desenvolvimento (CAKMAK; GUNDUZ, 2012).

A mudanca organizacional acontece em razdo da competitividade, cumprimento
de novas leis ou regulamentacGes, inovacGes tecnoldgicas, preferéncias dos consumidores,
clientes ou parceiros (HERNANDEZ; CALDAS, 2001). Existem dois tipos de raz0es para
mudanca organizacional: interna, ligadas a situacGes e problemas decorrentes da estrutura; e
externa, relacionada ao contexto-politico legal, tecnoldgico, por exemplo, as quais forcam as
organizagOes a mudar (CAKMAK; GUNDUZ, 2012; FIEDLER, 2010).

Observa-se que a mudanga nem sempre pode gerar resultados positivos, pois a
racionalidade limitada e intempestiva pode produzir resultados potencialmente terriveis
(HANNAN; POLOS; CARROLL, 2003). E tida como um problema para os individuos e as
organizacOes, podendo ser considerada tanto uma oportunidade como uma ameaca
(CAKMAK; GUNDUZ, 2012; FIEDLER, 2010).

Durante a implantagdo da mudanca organizacional podem surgir obsticulos e
resisténcias. Os obstaculos sdo fatos, atos ou omissdo/faltas e resisténcia que dificultam ou
impedem a implantagdo da mudanga. Quanto a resisténcia, trata-se de comportamento que
visa a manutencdo do status quo, tenta impedir o processo de mudanca organizacional
(HERNANDEZ; CALDAS, 2001; FIEDLER, 2010). Portanto, a resisténcia € um obstaculo a
mudanga, contudo, o conceito deste ndo se extingue no conceito de resisténcia (BAPTISTA,
2017).



54

Um dos problemas mais frustrantes enfrentados pelos executivos é a resisténcia as
mudangas por parte dos funcionarios, as quais podem assumir diversas formas: constante
reducdo da producdo, aumento do numero de demissfes voluntarias e de pedidos de
transferéncia, querelas crénicas, sombria hostilidade e greves (LAWRENCE, 1986).
Entretanto, a resisténcia a mudanca pode ser vista também como positiva (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010; PIDERIT, 2000; HERNANDEZ; CALDAS, 2001) se conduzir a
discussOes e debates, permitindo ao agende de mudanca apresentar seus argumentos, 0 Seu
ponto de vista. Trata-se de uma oportunidade para o agente de mudanca realizar as
adaptacOes, reajustes necessarios a mudanca de acordo com as preferéncias dos membros da
organizacdo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010; PIDERIT, 2000).

2.2.2.1 Modelos de Analise da Resisténcia a Mudanca Organizacional

Vérios modelos foram propostos na literatura, destacando-se para esse estudo 0s
modelos: Lawrence; Kotter e Schlesinger; Wagner 111 e Hollenbech; Fiedler; Motta; Judson;
Conner; Watson; e Coch e French Jr.

a) Modelo de Lawrence

Para Lawrence (1986), o problema da resisténcia a mudanca organizacional ndo é
a mudanca técnica, mas a mudanca humana, que frequentemente vem acompanhada de
inovacgdes tecnoldgicas. As suas analises foram baseadas em pesquisas e observacdes
realizadas em duas fabricas: uma de roupas e outra de produtos eletrénicos.

De acordo com o autor a simples participacdo e envolvimento das pessoas na
execucdo da mudanca pode nédo resolver a questdo da resisténcia a mudanca, bem como pode
ter a capacidade de levar a mais problemas. Assim, além do aspecto técnico da mudanga deve-
se observar também o aspecto social. A chave para a solucéo do problema esta em encontrar a
real natureza da resisténcia, pois, os empregados ndo resistem as mudancas técnicas, mas sim,
as mudangas sociais. O surgimento da resisténcia esta relacionado as atitudes e pontos cegos
tomados pelos responsaveis pela mudanca, 0s quais se preocupam apenas com 0S aspectos
técnicos.

O staff é o assessor com atuacdo proxima aos responsaveis pela execucdo e
comando, exercendo influéncia sobre estes e promovendo aconselhamento, com
responsabilidade abrangendo a atividade-meio da organizacdo (MARRAS, 2009).

Para o0 autor a resisténcia as mudancas ndo € boa nem ma, mas € um sinal a ser

investigado por parte da geréncia.
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Os principais aspectos que levam a resisténcia e as respectivas acdes para

minimizar seus efeitos, conforme Lawrence (1986), séo:

autopreocupacdo - é gerada pelo envolvimento elevado do staff pela
tecnologia da mudancga que pretende promover, isso o torna indiferente aos
varios aspectos que possam estar incomodando as pessoas. Para minimizar
a autopreocupacao o autor sugere:

» incentivar o homem de staff a se interessar por um projeto diferente;

» evitar ficar limitado pela mudanga em si; e

» procurar entender o motivo das queixas dos operadores, das
observacdes e consideragdes praticas e dbvias.

0 Know-how dos operadores desconsiderado - trata-se do ndo
reconhecimento da especializacdo do pessoal de operacdo, que
frequentemente sdo capazes de identificar dificuldades praticas de
producdo e elimina-las antes que seja tarde demais. Com o objetivo de
minimizar a resisténcia o autor propde:

» reconhecer o Know-how dos operadores; e

» conquistar a colaboracdo dos operadores em relacdo a capacidade dos
mesmos de servir-se de sua familiaridade nas relages interpessoais
existentes para conseguir que o trabalho seja feito. Estes poderdo ajudar a
detectar as partes das mudancas que terdo consequéncias indesejaveis.
ampliacdo dos interesses do staff — esta causa de resisténcia é originada na
elevada identificacdo do staff com suas proprias ideias o que tende a torna-
lo néo receptivo a quaisquer sugestdes de modificacdo. Para minimizar a
ampliacdo dos interesses do staff o autor indica:

» estimular o homem de staff a desenvolver um respeito maior pelas
contribuigdes recebidas dos operadores;

» orientar o homem de staff para que ele reconhega que a satisfacéo
obtida por ele, de se sentir produtivo e criativo, € a mesma satisfacéo
negada por ele aos operarios, por seu comportamento em relacéo a eles;

» conseguir a aceitacdo de ideias, mediante melhor compreensdo e
conducéo de seres humanos, € tdo estimulante e compensador quanto ter a
ideia;

» 0 menosprezo a cognicao ou uso de termos ininteligiveis — estes fatores

significam ndo explicar as razdes da mudanca por subestimar a capacidade
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de compreensdo dos funcionarios ou fazer uso de termos
incompreensiveis, utilizando cifras e formulas muito complicadas.
> tentar traduzir suas ideias em termos mais compreensiveis.

e novo modo de encarar a resisténcia — refere-se a expectativa do staff de
que todas as pessoas irdo resistir a mudanca.
» buscar ouvir para que se descubra a raiz do problema.

¢ nova definicdo da tarefa — O staff acha que as pessoas aceitarao facilmente
a mudanca pelo simples fato de terem participado de sua implantacéo.
» a participacdo dever ser vista como uma oportunidade aos trabalhadores

e necessita ser de forma sincera, ética, responsavel e respeitosa.

O Quadro 2 apresenta uma sintese dos principais aspectos que levam a resisténcia

e as principais a¢des para minimizar seus efeitos, segundo o Modelo de Lawrence.

Quadro 2 — Sintese do Modelo de Lawrence.

Principais aspectos que levam a resisténcia | Ac0es para enfrentar a resisténcia e minimizar seus efeitos

e autopreocupagao. staff se interessar por um projeto diferente;

evitar ficar limitado pela mudanca em si; e

procurar entender 0 motivo das queixas dos operadores;

dar atencgéo a capacidade dos operadores de identificar dificuldades préticas;

L]
L]
L]
L]
o dar atenco a capacidade dos operadores de sua intimidade com os arranjos sociais;
L]
L]
L]
L]

e know-how dos operadores passado por alto.

o ampliacéo dos interesses do Staff. staff respeito maior pelas contribui¢des dos operadores;
staff dar a oportunidade aos operadores de se sentir produtivos e criativos;
conseguir a aceitacdo de ideias;

traduzir suas ideias em termos mais compreensiveis;

e ndo explicar as razes da mudanga ou fazer
uso de termos incompreensiveis.

e novo modo de encarar a resisténcia. e buscar ouvir para que se descubra a raiz do problema;

e nova definicdo da tarefa. e a participagdo como uma oportunidade aos trabalhadores, de forma sincera, ética,

responsavel e respeitosa.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Lawrence (1986).

b) Modelo de Kotter e Schlesinger

Kotter e Schlesinger (1979) trabalham o tema da resisténcia a mudanca
organizacional estabelecendo uma relacdo com a velocidade necessaria, como usualmente as
organizagOes fazem e a forma a qual seria adequada de acordo com a situagdo exigida. Em
seguida, descrevem vérias causas de resisténcia @ mudanca e as estratégias para alcancar as
mudangas, com base em analises de varias mudancas organizacionais exitosas e nao exitosas.

Assim, com o objetivo de prevencdo, 0s gerentes precisam conhecer as quatro
principais formas de resisténcia a mudanca:

e autointeresse paroquial - as pessoas acham que perderdo algo de valor

como resultado da mudanca, se concentram em seus proprios interesses e
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ndo nos da organizacdo, a resisténcia geralmente resulta em politica ou
comportamento politico;

incompreensdo e falta de confianca - as pessoas ndo entendem as
implicacdes das mudancas e percebem que isso pode custar muito mais do
que elas vao ganhar. Tais situacdes geralmente ocorrem quando falta
confianca entre a pessoa que inicia a mudanca e os funcionarios;
avaliacOes diferentes - as pessoas avaliam a situacdo de maneira diferente
de seus gerentes ou aqueles que estdo iniciando a mudanca e veem mais
custos do que beneficios resultantes da mudanca, ndo apenas para Si
mesmos, mas também para sua organizacao;

baixa tolerancia para mudanca - as pessoas temem ndo conseguir
desenvolver as novas habilidades e o comportamento que serd exigido

delas.

Kotter e Schlesinger (1979) apresentam também seis formas de lidar com a

resisténcia, como os agentes de mudancas podem influenciar positivamente os individuos ou

grupos durante o processo de mudanca:

educacdo e comunicacdo - podem ajudar as pessoas a entender, perceber a
I6gica da mudanca e a sua necessidade;

participacdo e envolvimento - se os iniciadores envolverem o0s potenciais
resistentes em algum aspecto do projeto e implementacdo da mudanca,
eles podem frequentemente evitar a resisténcia,;

facilitagdo e apoio - este processo pode incluir o fornecimento de
treinamento em novas habilidades, ou dar aos funcionarios tempo de folga
ap6s um periodo exigente, ou simplesmente ouvir e fornecer suporte
emocional, ser solidario;

negociagao e acordo — consiste em oferecer incentivos a pessoas ativas ou
potenciais resistentes;

manipulacdo e cooptacdo - em algumas situacdes, 0s gerentes também
recorrem a tentativas encobertas de influenciar outras pessoas. A
manipulagdo, nesse contexto, normalmente envolve o uso muito seletivo
da informacéo e a estruturacdo consciente dos eventos;

coacdo explicita e implicita - finalmente, os gerentes geralmente lidam

com a resisténcia de forma coercitiva. Aqui eles essencialmente forcam as
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pessoas a aceitarem uma mudanca ameacando-as explicita ou
implicitamente (com a perda de empregos, possibilidades de promocao, e
assim por diante) ou realmente demitindo-as ou transferindo-as. Assim
como a manipulacdo, o uso da coercdo € um processo arriscado porgue,

inevitavelmente, as pessoas se ressentem fortemente da mudanca forcada.

Tais formas de lidar com a resisténcia podem ser utilizadas de maneira
combinada, mas, com o cuidado e a sensibilidade de saber seu alcance e limitacGes voltadas a
situacOes reais (KOTTER; SCHLESINGER, 1979), o Quadro 3 apresenta uma sintese das

causas da resisténcia e agfes para minimizar seus efeitos.

Quadro 4 — Sintese do Modelo de Kotter e Schlesinger.

Principais aspectos que levam a resisténcia Ac0es para enfrentar a resisténcia e minimizar seus efeitos

autointeresse paroquial;
incompreensdo e falta de confianca;
avaliagBes diferentes;

baixa tolerancia para mudanca.

educagdo e comunicacao;
participacéo e envolvimento;
facilitacéo e apoio;
negociagao e acordo;
manipulagdo e cooptagéo; e

o coacdo explicita e implicita;
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kotter e Schlesinger (1979).

¢) Modelo de Robbins

Robbins, Judge e Sobral (2010) afirma que tanto as organiza¢Ges como 0S Seus
membros resistem a mudanca e que isso pode ser positivo por possibilitar estabilidade e
previsibilidade. Mas, por outro lado, pode também ser uma fonte de conflitos, além de
dificultar a adaptacédo e progresso organizacional.

A resisténcia nem sempre aparece de formas padronizada e podem ser: aberta,
implicita, imediata ou protelada. Para o administrador é mais facil lidar com a resisténcia
aberta e imediata caracterizada por haver um rapido posicionamento por parte do funcionario
contrario, com protestos, diminui¢cdo do ritmo do trabalho ou ameaca de greve. Quando a
resisténcia é implicita ou protelada se torna mais dificil administra-la, pois, séo sutis e de
dificil identificacdo — perda da lealdade, perda da motivagcdo, aumento do absenteismo e
aumento do numero de erros (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

O autor divide as fontes de resisténcia a mudanca em duas categorias —
Resisténcia Individual e Resisténcia Organizacional. Na resisténcia individual residem as
caracteristicas humanas basicas, como percepcdo, personalidade e necessidades; e na

resisténcia organizacional residem as caracteristicas da propria estrutura organizacional.
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Principais fontes de resisténcia individual a mudanca:

habito — sdo criadas respostas programadas para enfrentar a complexidade
da vida;

seguranca — pessoas com elevada necessidade seguranca costumam resistir
as mudancas por se sentirem ameacadas;

fatores econémicos — preocupacdo de a mudanca implicar em reducéo dos
rendimentos por estar vinculada a produtividade;

medo do desconhecido — a mudanca faz o que é conhecido ser trocado pela
ambiguidade e pela incerteza;

processamento seletivo de informacgdes — os individuos moldam seu
mundo por meio de suas percepcdes e depois que o criam, eles resistem a

muda-lo, sé ouvem o que querem ouvir.

Principais fontes de resisténcia organizacional a mudanca:

inércia estrutural — 0s mecanismos internos das organizacdes é que
produzem estabilidade;

foco limitado de mudancga - as organizac6es sdo formadas por subsistemas
independentes. Mudancas que se limitam aos subsistemas tendem a ser
anuladas pelo sistema mais amplo;

inércia de grupo — mesmo que os individuos queiram mudar seu
comportamento, as normas de grupo podem limitar essa iniciativa;

ameaca a especializacdo — as mudancas nos padrfes organizacionais
podem ameagar a exclusividade dos grupos especializados;

ameaca as relacfes de poder estabelecidas — qualquer redistribuicdo de
autoridade no tocante a tomada de decisfes pode ameacar as relacdes de
poder existentes na organizagéo; e

ameaca as alocacOes de recursos estabelecidas — nas organizacgdes, 0S
grupos que controlam algum tipo de recurso passivel de ser cortado ndo
raro veem a mudanga como ameaca, por isso tendem a se contentar com as

coisas do jeito que estao.

Historicamente as organizagGes sdo conservadoras, resistem a mudancgas, como

Orgdos publicos, as religides organizadas, instituicdes educacionais e a maioria das
organizacOes (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).
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O autor sugere acOes para enfrentar a resisténcia e minimizar seus efeitos:

e educacdo e Comunicacao — ajudar os funcionarios a compreender a légica
da mudanca, quando a fonte de resisténcia for a falta de comunicagdo ou o
fornecimento de informacGes insuficientes;

e participagdo — as pessoas que participam de uma decisdo quase sempre se
mostram mais fortemente comprometidas com o resultado final. Contudo,
existe um lado negativo: o potencial para uma solucéo de baixa qualidade
e grande consumo de tempo;

o facilitacdo e apoio — mostrar preocupacdo e empatia para com O
trabalhador que se opde as mudancas, ao dispensar-lhe a devida atencéo,
ao oferecer-lhe aconselhamento e terapia ou ao providenciar o treinamento
em novas habilidades;

e negociacdo — trocar algo valioso pelo afrouxamento da resisténcia;

e manipulacdo e Cooptacdo — a manipulacdo se refere a tentativas de
influéncia disfarcada. A cooptacdo € uma tentativa de conquistar 0s
lideres dos grupos de resisténcia oferecendo-lhes papéis-chave nas
decisbes sobre as mudangas;

e coercdo — uso de ameacas diretas ou de forca sobre os resistentes. Caso
isto aconteca a credibilidade do agente caira a zero.

Os principais aspectos que levam a resisténcia e as acBes para enfrentar a
resisténcia e minimizar seus efeitos, de acordo com o Modelo de Robbins, Judge e Sobral,
estdo sintetizados no Quadro 4.

Quadro 4 — Sintese do Modelo de Robbins.
Principais aspectos que levam a resisténcia Acdes para enfrentar a resisténcia e minimizar seus efeitos

habito;
seguranca;
fatores econdémicos;

educagdo e comunicacéo;
participacéo;
facilitacéo e apoio;

medo do desconhecido; negociacéo;
processamento seletivo de informagoes; manipulagéo e cooptacéo; e
inércia estrutural; coercao.

foco limitado de mudanga;

inércia de grupo;

ameaga a especializagio;

ameaga as relacdes de poder estabelecidas; e
ameaca as alocagdes de recursos estabelecidas.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Robbins, Judge e Sobral (2010).
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d) Modelo de Wagner 111 e Hollenbech.

Para Wagner 11l e Hollenbeck (2006) sempre que for implantada uma mudanca
pode se esperar uma reacgéo, resisténcia por parte das pessoas, por considerarem algo novo,
como possivel ameaca a forma estabelecida de realizacdo das atividades. A resisténcia tende a
ser proporcional ao tamanho da mudanca.

De acordo com os autores, intentar uma mudanca faz-se necessario identificar e
procurar reduzir as resisténcias e incentivar, fortalecer as fontes de apoio. Para uma melhor
visualizacdo desse processo 0s autores sugerem a utilizacdo de uma ferramenta gréfica
denominada Campo de Forcas de Kurt Lewin. A Figura 4, a seguir, representa as forcas

contrarias e forcas favoraveis & mudanca.

Figura 4 — Campo de Forcas de Kurt Lewi.

Forgas de resisténcia & mudanca

Posigiio desejada

Forgas de apoio a mudanga

Fonte: Adaptado de Wagner 111 e Hollenbech (2006).

De acordo com Wagner Il e Hollenbeck (2006), as principais causas de
resisténcia a mudanca sdo:
¢ falta de informacdo ou informacao disponivel inexata;
e funcionarios que dispéem de consideravel poder tendem a resistir a
mudanca se ndo estiverem também envolvidos;
e resisténcia a mudanga devido a problemas de adaptacéo pessoal; e
e individuos ou grupo, dotado de poder para bloquear a mudanga, por

sentirem-se ameagados de perda no caso de ocorréncia de mudanca.

Para enfrentar a resisténcia e minimizar seus efeitos, Wagner Ill e Hollenbeck
(2006) indicam as agdes de:
e educacdo e Comunicacdo — consiste em disseminar informacGes sobre a

necessidade e justificativas para uma eventual mudanca;
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e participagdo e envolvimento — objetiva envolver na concepgdo e
implantacdo da mudanca aqueles que serdo afetados por uma intervencéo,
salientando que pode reduzir a velocidade do processo se 0s participantes
projetarem uma mudanca impropria ou desviarem-se da tarefa em questéo;

o facilitacdo e apoio — trata-se de realizar o treinamento necessario para o
cargo e o apoio emocional;

e barganha e negociagdo — diz respeito a influenciar funcionarios resistentes
por meio de barganha e propostas de compensagdo que lhes garantam
incentivos para mudarem de opiniao;

e persuasdo oculta — O uso de esfor¢cos camuflados de fornecimento de
informacdes, devendo ser considerado numa base seletiva, objetivando que
as pessoas apoiem as mudancas desejadas. Este tipo de acdo pode gerar
problemas no futuro se as pessoas se sentirem tratadas injustamente, e
pode parecer extremamente manipulador, mesmo quando alcangados
resultados satisfatorios; e

e coercdo explicita e implicita - O poder e as ameacas de consequéncias
negativas podem ser empregados para mudar a opinido dos individuos
resistentes. Este tipo de acdo pode provocar em consequéncia reagoes
contrdrias por parte dos individuos.

No Quadro 5 apresenta-se uma sintese destas causas e agoes.

Quadro 5 — Sintese do Modelo de Wagner 111 e Hollenbeck.
Principais aspectos que levam a resisténcia Acdes para enfrentar a resisténcia e minimizar seus efeitos

o falta de informacéo ou informac&o disponivel inexata;

o funcionarios que dispdem de consideravel poder tendem a resistir a
mudanca se ndo estiverem também envolvidos;

e problemas de adaptacdo pessoal; e

e individuos ou grupo, dotado de poder para bloquear a mudanca.

Educagédo e Comunicagao;
Participagdo e envolvimento;
Facilitacéo e apoio;
Barganha e negociago;
Persuaséo oculta; e

Coercdo explicita e implicita.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Wagner 111 e Hollenbeck (2006).

e) Modelo de Fiedler.

Fiedler (2010) trabalhou a resisténcia considerando que esta pode impactar
positivamente ou negativamente a mudanca, no ambiente interno ou externo, fazendo-se
necessario, o gerenciamento do risco de resisténcia.

O autor realizou um estudo de caso de uma transformagéo organizacional em uma

operadora de telefonia movel com utilizacdo de um modelo de gerenciamento de resisténcia,
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composto por dois projetos. O trabalho teve como objetivo discutir e refletir o gerenciamento

da resisténcia dentro de um programa de mudanca.

No estudo de caso foram apresentadas as seguintes causas da resisténcia:

incerteza dos empregados sobre a adequacdo da nova estratégia para a
situacdo do mercado;

incerteza dos funcionarios sobre as consequéncias de um novo
posicionamento para o futuro tamanho da organizagdo, estrutura e
requisitos de qualificacdo de funcionarios;

alta identificacdo de funcionarios com a antiga e bem-sucedida marca;
antipatia em histérico de empregado contra a nova gest&o;

insatisfagdo dos funcionarios com o novo gerenciamento;

culturas conflitantes, particularmente relacionadas ao estilo de lideranca e
comunicagéo;

insatisfacdo do funciondrio com a comunicagdo e envolvimento de
mudancas implementadas anteriormente;

pressupostos implicitos sobre o novo gerenciamento - na verdade,
baseados em mal-entendidos e rumores consequentes; e

rentncia de empregado devido a quantia de mudanca.

Neste estudo de Fiedler também foram identificadas duas formas de resisténcia: a

ativa e a passiva. Na primeira, a manifestacdo ocorre por meio de estratégias como: de

espalhar palavra negativa, comegando rumores negativos; realizando a retencdo de

informacdes, e usa-las somente em relacionamentos confiaveis; renunciando e deixando a

organizacdo. Na segunda, h& uma renuncia interna, reservando o direito de deixar a

organizacdo na proxima oportunidade de trabalho Trabalhe para Governar; e comunicar-se

predominantemente com funcionarios antigos.

Na pesquisa 0 autor ainda apresentou possiveis resolucdes para as causas da

resisténcia:

andlise e o restabelecimento de uma base de comunicago;
adaptacédo envolvendo mudancas implementadas; e

concordancia de um periodo de avaliacdo e otimizacao.
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De forma resumida, apresenta-se no Quadro 6 as principais causas e acdes para

minimizar a resisténcia.

Quadro 6 — Sintese do Modelo de Fiedler.

Principais aspectos que levam a resisténcia Ac0es para minimizar os efeitos da resisténcia
e incerteza dos empregados sobre a adequagdo da nova estratégia; e andlise e o restabelecimento de uma base de
¢ incerteza dos funcionarios sobre as consequéncias de um novo posicionamento comunicagao,
para o futuro tamanho da organizacéo; ¢ adaptacdo envolvendo mudangas implementadas;
identificacdo de funcionarios com a antiga marca; e concordancia de um periodo de avaliagdo e
antipatia em histérico de empregado contra a nova gestao; otimizagéo.

insatisfagdo dos funcionérios com o novo gerenciamento;
culturas conflitantes;
insatisfacdo do funcionario com a comunicagéo e envolvimento de mudancgas
implementadas anteriormente;
e pressupostos implicitos sobre o novo gerenciamento;
e renuncia de empregado devido a quantia de mudanga.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Fiedler (2010).

f) Modelo de Motta

Motta (2003) em suas pesquisas ao abordar temas como a criatividade, inovacao e
cultura organizacional, trata também da mudanca organizacional e da resisténcia & mudanca,
0S quais possuem uma correlacgao, principalmente com a inovacao.

De acordo com o autor, a inovacgdo é a introducdo de uma mudanca considerada
positiva e benéfica, enquanto a mudanca se refere, apenas, a aplicacdo de uma inovacdo ou
uma ideia nova, no sentido positivo ou negativo. A inovacgéo parte de uma ideia individual e
sua aceitacdo um processo coletivo, organizacional a ser institucionalizado. Para que isso
ocorra sdo necessarias alteracBes organizacionais, criacdo de condicdes favoraveis e
superacdo de resisténcias.

Motta (2003) apresenta como causas da resisténcia:

e limitacGes basicas que 0s seres humanos possuem para tratar assuntos ndo
rotineiros;

e dificuldade em enfrentar a complexidade das condi¢cdes ambientais de
mudanga;

e adaptacdo e conformacdo as normas grupais optando inconscientemente
pelas atividades repetitivas;

e amudanca ameaca valores, concepcdes e formas de agir dos individuos;

e a medida que aumentam as unidades organizacionais e 0s niveis de
responsabilidade, crescem também a interdependéncia e a resisténcia, pois
a menor mudanca afetard maior numero de pessoas, repercutindo sobre o

equilibrio de poder entre os érgéos envolvidos;
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desconsideragéo pelo sistema cultural — quando valores fundamentais sdo
feridos, as pessoas reagem e tendem a resistir a mudanca;

comportamento de resisténcia a mudanca por parte de gerentes devido a: a
natureza da mudanga — gerentes resistem mais as mudancas radicais;
percepcao sobre objetivos da unidade organizacional — os chefes tendem a
resistir a mudancas que diminuam o poder, 0S recursos e 0 prestigio de
seus setores; interesses investidos na hierarquia — chefes de nivel
profissional intermediario tendem a resistir mais a mudanca do que os de

nivel de direcéo superior ou de escaldes inferiores.

E interessante quando se observa que um dos obstaculos a coletivizacdo das ideias

parte do proprio autor da ideia, quando 0 mesmo a abandona prematuramente ou exageram
em sua defesa (MOTTA, 2003).
O autor apresenta, conforme suas pesquisas, as seguintes acOes voltadas a

minimizar a resisténcia;

0 processo de coletivizacdo das ideias, para ser bem sucedido, deve
constituir-se desde 0s passos iniciais num processo conjunto, cooperativo.
a ideia nova deve apresentar-se, menos como iniciativa individual ou
setorial, mas, sobretudo como uma alternativa para se desenvolver
interesses comuns.

torna-se vital para o sucesso de um processo inovador o envolvimento de
todas as forcas de integracao e desintegracdo do sistema, e ndo unicamente
a capacidade dos agentes de mudanca ou do poder do dirigente;

os individuos necessitam de tempo para compreender, adquirir e praticar
novas habilidades, bem como para se adaptar as novas condi¢bes de

trabalho impostas pela mudanca.

O Quadro 7 apresenta uma sintese dos principais aspectos que levam a resisténcia

e as principais a¢oes para minimizar seus efeitos, segundo o Modelo de Motta.
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Quadro 7 — Sintese do Modelo de Motta.
Principais aspectos que levam a resisténcia Acdes para minimizar os efeitos
da resisténcia

incerteza dos empregados sobre nova estratégia; andlise e base de comunicagio;
e incerteza dos funcionérios sobre um novo posicionamento para o futuro tamanho da | e adaptacéo;

organizagéo; e concordancia de um periodo de

o alta identificagdo de funcionarios com a antiga marca; avaliacéo e otimizagao.

e antipatia em histérico de empregado contra a nova gestdo;

o insatisfacdo dos funcionarios com o novo gerenciamento;

L]

L]

culturas conflitantes;
insatisfacdo do funcionario com a comunicacédo e envolvimento de mudancas implementadas
anteriormente;

e pressupostos sobre o0 novo gerenciamento;

e renUncia de empregado devido a quantia de mudanca.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Motta (2003).

g) Modelo de Judson.

Judson (1969) em suas pesquisas sobre Relagdes Humanas e Mudangas
Organizacionais apresenta varias consideracdes, sobretudo, do ponto de vista pratico
relacionado ao assunto, bem como causas da resisténcia & mudanga, como minimizar, formas
de resisténcia e metodologias para esse objetivo.

Para o autor, o comportamento das pessoas ou de grupos pode variar dentro de um
grande espectro de possibilidades, conforme apresentado na Figura 5. De um extremo esté a
resisténcia ativa e do outro o apoio entusiastico a mudanca. A atitude a ser tomada no futuro

sera influenciada pelos temores, desejos, suspeitas e crengas.

Figura 5 - O espectro dos comportamentos possiveis diante de uma mudanca.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Judson (1969, p. 64).
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A resisténcia a mudanca pode assumir varias formas. A forma seguida dependera
de alguns fatores, como a personalidade do individuo, forcas dos grupos, da organizacdo, do
ambiente organizacional, da natureza da mudanca e das atitudes em relacdo a mudanca.
Qualquer que seja a forma seguida de resisténcia, todos os tipos de oposicdo possuem
comportamento agressivo ou hostil. Os gestores de uma organizacdo tém que ser capazes de
se antecipar a oposi¢do e avaliar sua intensidade com o objetivo de procurar minimizar a
resisténcia a mudanca (JUDSON, 1969).

Como resultado de seu trabalho o autor apresenta as seguintes causas da

resisténcia a mudanca:

e perdas econdmicas temidas — acontece devido ao receio de ter que
trabalhar mais, pelo mesmo ordenado; haver aceleragdo do servigo com
consequente reducdo do ordenado; exigéncia de um ndmero menor de
especializacGes resultando em ganhos menores; perda de grande parte de
horas extras; reducdo de oportunidades de promocao;

e temores quanto a seguranca pessoal — trata-se de duvidar da propria
capacidade de adequacdo a nova situacdo que exige o aprendizado de uma
nova tecnologia ou novas especializa¢des; duvidar da propria capacidade
de satisfazer os novos padrées de trabalho que serdo exigidos, entre outros;

e temores quanto a uma inconveniéncia pessoal maior — consiste em recear
que as novas condicdes de trabalho sejam menos agradaveis; medo que o
trabalho seja mais dificil; temor em ter que trabalhar mais; temor por
entender que a mudancga possa interferir na vida particular; receio por ter
que mudar de habitos;

e temores quanto a menores satisfagdes no trabalho — acontece em razdo do
novo trabalho ser menos interessante; uma motivagdo menor no novo
servigo; possibilidade de sofrer maiores pressdes ou diferentes;
probabilidade de ter menores ou maiores responsabilidades; reducdo de
autoridade; possibilidade de receber muito mais ou menos superviséo; um
novo trabalho menos importante; um novo trabalho que ndo exija
habilidades e treinamento j& adquiridos; uma nova situagdo muito restritiva

com menos oportunidade de contribuir com ideias e sugestdes; uma
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mudanca que ndo se enquadre, absolutamente, nos planos em longo prazo
para carreira;

e temores Sociais — dado ao rebaixamento de posicdo; cooperar com a
mudanca e outros pensarem mal da atitude; ter as relagGes futuras afetadas
adversamente; ter menor contato com 0 que Se passa na organizagdo ou
departamento; ndo gostar de trabalhar em local desprovido de companhia,
pois, sente maior satisfacdo em trabalhar em equipe; preocupar-se em ter
Y como supervisor, em razao da sua reputacdo ndo ser boa; entender que a
mudanca atrapalhe as relagbes com clientes ou fornecedores, ou outras
pessoas de fora da organizacéo, entre outros;

e irritagdo contra a maneira de fazer a mudanga — por causa de sentir-se
infeliz por ter sido selecionado, imaginando que tenham algo contra sua
pessoa; ninguém ter pedido sua opinido; achar que ndo haverad
possibilidade de voltar atras; achar que a mudanga acontece depressa
demais, sem uma oportunidade de pensar um pouco sobre o problema;
entender que a mudanca seja desnecessaria; ma compreensao das razoes da
mudanca; atribuir-lhe motivos erréneos; nao gostar de engolir nada a
forca; entender que a ideia da mudanca ndo seja melhor do que aquilo que
fazem; ver como desrespeito, por parte do(s) agente(s) da mudanca, a
conclusdo de que os trabalhadores realizam as suas atividades sem
exigéncia de esfor¢os, ao passo que, afirmam trabalhar bastante e de forma
satisfatoria; ver a mudanca chegar como um grande choque, de modo
stbito e inesperado;

e crengas culturais — devido ao fato de considerarem a mudanga como algo
inconcebivel, que nunca dara certo, que vai contra aquilo que entende estar
certo; notam a mudanca como algo que esta em desacordo com aquilo em
que acredita; ndo vé razao para cooperar com a geréncia no processo de

mudancga, pois, acredita que seu lucro serd sempre 0 menor.

O autor sugere as seguintes acOes para minimizar a oposi¢cdo dos interessados,
qualquer que seja a forma que ela tome:
e compulsdo — € o0 meio pelo qual um individuo pode tentar influenciar ou

controlar o comportamento de outra pessoa. Possui uma forma mais
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primitiva, denominada coercdo fisica e sua forma mais sofisticada que
envolve o0 uso de ameacas as necessidades ou objetivos do individuo;

e persuasao — reside em buscar convencer um individuo de que tera muito a
ganhar, conduzindo-se do modo que se deseja que ele o faca e depende do
oferecimento de promessas e recompensas.

e seguranca — trata-se de eliminar os temores de superfluidade, ao supor que
seu emprego seria eliminado ou ser considerado desnecessario para a
organizacao;

e compreensdo — traduz-se em informar, explicar as razfes existentes para a
mudanca a todos os envolvidos para que tenham compreensdo, com
possibilidade de apresentagéo de prova documentada;

e tempo — consiste em implantar as mudancas de forma lenta, denotando
assim, ter um tom menos ameacador do que as mais rapidas. A estratégia
do tempo possibilita uma familiarizacdo com a ideia da mudanca, a
novidade e a estranheza que ela possa apresentar desaparece. Por outro
lado, quanto mais curto for o intervalo entre a comunicacdo inicial da
mudanca e a data de seu inicio, tanto maiores serdo as possibilidades de
haver resisténcia;

e envolvimento — resume-se em aderir a mudanga organizacional por
pressdo dos demais membros do grupo envolvidos e comprometidos, em
razdo de obterem, por exemplo, satisfacdo em exercer um controle sobre
seu ambiente de trabalho e pelo sentimento de sucesso resultado de
conquista fruto do seu esforco pessoal;

e criticas — compreende evitar as criticas, pois, em qualquer mudanca existe
uma critica implicita a situacdo passada ou a presente. A necessidade de
mudar leva consigo uma implicacdo clara de que existe algo errado;

o flexibilidade — consiste em disponibilizar abertura suficiente para que 0s
atingidos pela mudanga possam apresentar suas sugestoes e contribuicdes,

assim como para quaisquer fatores imprevistos, a serem incorporados.

De forma sintetizada, apresenta-se no Quadro 8 as principais causas e acles para

minimizar a resisténcia.
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Quadro 8 — Sintese do Modelo de Judson.

Principais aspectos que levam a resisténcia

e perdas econdmicas temidas
receio de ter que trabalhar mais, pelo mesmo ordenado;
aceleracdo do servigco com reducéo do ordenado;
exigéncia de um nimero menor de especializacdes resultando em ganhos menores;
perda de horas extras;
reducdo de oportunidades de promocéo;
mores quanto a seguranca pessoal
duvidar da prépria capacidade de adequacéo;
duvidar da prdpria capacidade de satisfazer os novos padrdes de trabalho;
temor por ser responsavel por defeitos de qualidade ou controle de qualidade;
medo guanto ao aumento dos riscos de seguranga;
receio em se tornar um empregado supérfluo em virtude da nova situagao e perder o emprego;
temor em se tornar mais vulneravel com a mudanca e ter a possibilidade de se tornar dispensavel;
duvidar da propria capacidade de dar conta de maiores responsabilidades;
ores quanto a uma inconveniéncia pessoal maior
recear que as novas condicdes de trabalho sejam menos agradaveis;
medo que o trabalho seja mais dificil;
temor em ter que trabalhar mais;
temor por entender que a mudanga possa interferir na vida particular;
receio por ter que mudar de hébitos.
ores quanto a menores satisfagdes no trabalho
novo trabalho ser menos interessante;
uma motivag&o menor no NOVO Servico;
possibilidade de sofrer maiores pressdes ou diferentes;
probabilidade de ter menores ou maiores responsabilidades;
reducéo de autoridade; possibilidade de receber muito mais ou menos supervisao;
um novo trabalho menos importante;
um novo trabalho que néo exija habilidades e treinamento ja adquiridos;
uma nova situagdo muito restritiva com menos oportunidade de contribuir com ideias e sugestdes;
uma mudanga que néo se enquadre, absolutamente, nos planos em longo prazo para carreira;
e irritacdo contra a maneira de fazer a mudanca
sentir-se infeliz por ter sido selecionado, imaginando que tenham algo contra sua pessoa;
ninguém ter pedido sua opinido;
achar que nédo havera possibilidade de voltar atras;
achar que a mudanca acontece depressa demais, sem uma oportunidade de pensar um pouco sobre o problema;
entender que a mudanga seja desnecessaria;
ma compreensdo das razdes da mudanca;
atribuir-lhe motivos erréneos;
ndo gostar de engolir nada a forga;
entender que a ideia da mudanga néo seja melhor do que aquilo que fazem;
ver como desrespeito a conclusdo de que os trabalhadores realizam as suas atividades sem exigéncia de esforgos, ao passo que,
afirmam trabalhar bastante e de forma satisfatéria;
ver a mudanca chegar como um grande choque, de modo subito e inesperado;
ngas culturais:
veem a mudanga como algo inconcebivel, que nunca daré certo, que vai contra aquilo que entende estar certo;
notam a mudanga como algo que esta em desacordo com aquilo em que acredita;
0 vé razao para cooperar com a geréncia no processo de mudanca, pois, acredita que seu lucro serd sempre o menor.
Acbes para minimizar a resisténcia
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e compulséo; e tempo;
e persuasao; e envolvimento;
e seguranca; e criticas;
e compreenséo; o flexibilidade.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Judson (1969).

h) Modelo de Conner.

A solucdo para o problema das muitas transi¢cdes existentes ocorrendo com muita
rapidez estaria no aumento da resiliéncia dos gestores e daqueles por eles gerenciados, ou
seja, “(...) A capacidade de absorver altos niveis de mudanga demonstrando um
comportamento disfuncional minimo” (CONNER, 1995, p. 6).
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Para o0 autor a estrutura de um projeto de mudanca é composta por oito padrdes
que refletem as reacOes tipicas das pessoas durante transi¢des organizacionais, conforme

Figura 6.

Figura 6 - A Estrutura da Mudanca.

A Estrutura da Mudanga

Comprom
etimento

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Conner (1995, p. 221).

Apesar do foco principal das pesquisas do autor ser a resiliéncia, ele afirma que o
potencial total da mudanca organizacional apenas pode ser alcancado com a utilizacdo em
conjunto dos outros padrdes: Sinergia, Cultura, Comprometimento, Resisténcia, Funcdes,
Processo e Natureza. A resisténcia a mudanca é vista como um elemento natural no processo
e também como uma forca oposta a qualquer troca significativa de status quo.

Conner (1995) enumera como causas da resisténcia & mudanca:

¢ insuficiéncia de habilidade;
o falta de disposicéo; e
e resisténcia oculta, que geralmente é causada por um baixo nivel de

confianca e por uma participacdo inadequada.
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Para minimizar os efeitos da resisténcia a mudanca, o0 autor sugere as seguintes
acoes:

e dar incentivos para que seja expressa abertamente, de forma honesta,
construtiva, em vez de secretamente;

e procurar entender a mecénica basica da resisténcia;

e buscar ver a resisténcia como uma reacao natural e inevitavel a quebra de
expectativas;

e interpretar a resisténcia como uma deficiéncia de habilidade ou de
disposicao; e

e encorajar e participar de expressdes abertas de resisténcia.

O Quadro 9 apresenta uma sintese dos principais aspectos que levam a resisténcia

e as principais acdes para minimizar seus efeitos, segundo o Modelo de Conner.

Quadro 9 — Sintese do Modelo de Conner.

Principais aspectos que levam a resisténcia Ac0es para minimizar os efeitos da resisténcia
e insuficiéncia de habilidade; e minimizar os efeitos negativos da resisténcia com incentivos para que seja expressa
o falta de disposicéo; e abertamente, de forma honesta, construtiva, em vez de secretamente;

o resisténcia oculta, que geralmente é causada | e procurar entender a mecanica basica da resisténcia;
por um baixo nivel de confianga e por uma | e buscar ver a resisténcia como uma reacdo natural e inevitavel a quebra de
participacédo inadequada. expectativas;
o interpretar a resisténcia como uma deficiéncia de habilidade ou de disposicéo; e
e encorajar e participar de expressoes abertas de resisténcia.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Conner (1995).

i) Modelo de Watson.

Watson (1971) fala sobre a répida mudanca tecnolégica em todos os paises
industrializados e alerta para o fato de as instituicbes ndo acompanharem com a mesma
velocidade tais mudancgas. Em sua visao a resisténcia a mudanca ndo é uniforme, pelo fato de
algumas inovagdes como a luz elétrica, automdveis, televisdo, passarem por um periodo de
medo e receio no inicio, mas, com o tempo houve uma aceitagdo, entretanto, avangos,
desenvolvimentos na area da ciéncia comportamental como educagdo, negocios, relacGes
raciais, internacionais, por exemplo, foram pouco bem-vindos.

Segundo o autor, a resisténcia & mudanca ndo €, como as vezes € mal interpretada,
prépria a natureza humana. Pois, as pessoas buscam a realizagcdo de seus desejos, servicos de
salde e educacdo. Se as organizacOes e as pessoas ndo mudam é porque forcas contrarias

impedem os impulsos naturais de buscarem a inovacao.
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O autor apresenta as seguintes causas da resisténcia a mudanca:

homeostase — consiste em aceitar a mudanca por um periodo, mas, com o
tempo, volta ao comportamento original devido as forgas estabilizadoras
existentes dentro do organismo, que controlam a temperatura e a taxa de
acucar no sangue. A homeostase refere-se aos esforcos automaticos do
corpo para manter um estado constante e normal da corrente sanguinea
(MASLOW, 1943);

habito — significa ndo aderir a mudanca por preferir o familiar, aquilo que
ja esta acostumado;

primazia — trata-se de resistir a mudanca em razdo de um primeiro sucesso
de uma situacdo ter estabelecido um padrdo que tende a persistir;
percepcao e retencdo seletiva — consiste em ndo aceitar mudanga uma vez
que uma atitude ja tenha sido estabelecida, em consequéncia, uma pessoa
responde a outras sugestdes dentro da estrutura da perspectiva
estabelecida;

dependéncia — significa ndo aceitar a mudanca em razéo de repeticdo de
comportamento assimilado por meio de influéncias de pessoas que o
ensinaram;

ilusdo de impoténcia — acontece quando um individuo apresenta resisténcia
por acreditar ser vitima indefesa de uma circunstancia ou situagdo nova,
além de seu controle, que sua Unica contribuicdo possivel seja fazer seu
préprio trabalho limitado de uma maneira adequada;

superego — trata-se de pessoas que resistem amargamente a qualquer
mudanca que concebam como relaxamento da mais firme disciplina e das
mais altas expectativas de perfei¢cdo no desempenho;

falta de confianga prépria — consiste em resistir a mudanga por acreditar
ndo ser capaz de superar, melhorar ou substituir aquilo que foi
estabelecido na organizacgéo pela sabedoria do passado;

inseguranca e regressao — trata-se da resisténcia @ mudanca por parte do
individuo em razéo de encarar a situagdo com dificuldade e frustragéo,

pensando com nostalgia sobre os dias felizes do passado;
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e desfrute ou Ansioso — versa sobre resisténcia & mudanca de individuo que
ndo tem atencdo extra para direcionar a inovacgéo por ser pobre e ndo poder
assumir risco, todos os seus esforgos sao direcionados a sobreviver;

e outros fatores de personalidade — propensdo a resisténcia a mudanca
daquelas pessoas que, com a idade, adquiriram propriedades, habilidades
ou prestigio dentro da ordem de coisas mais antiga.

O autor aponta as seguintes acdes para reduzir a resisténcia a mudanca:

e possibilitar que as pessoas envolvidas sintam que o projeto é delas e nao
concebido e operado por pessoas de fora;

e buscar o apoio incondicional dos principais funcionarios da instituicdo ao
projeto e demonstrar de forma clara;

e procurar com a mudanca uma reducdo dos encargos das pessoas em vez de
aumentar;

e elaborar um projeto que esteja de acordo com valores e ideais que ha
muito s&o reconhecidos pelos participantes;

o oferecer o tipo de experiéncia nova que interessa aos participantes;

e nado ameacar a autonomia e seguranca dos participantes;

e convidar os participantes a se juntarem aos esforcos de diagnostico,
levando-os a concordar com o problema basico e a sentir sua importancia;

e adotar o projeto por decisdo consensual do grupo;

e Dbuscar 0 proponente ter empatia com 0s oponentes, reconhecer objecoes
validas e tomar medidas para aliviar os medos desnecessarios;

e reconhecer que as inovagOes possuem grandes chances de ser mal
compreendidas e mal interpretadas, e ter provisdo para feedback das
percepcdes do projeto e para esclarecimento, conforme necessario;

e buscar com que o0s participantes experimentem aceitacdo, deem um voto
de confianca e acreditem na verdade das inten¢Ges ou das palavras de
forma matua;

e manter o projeto aberto para revisdo e reconsideracdo se a experiéncia

indicar que mudancas seriam desejaveis.
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O Quadro 10 apresenta uma sintese dos principais aspectos que levam a

resisténcia e as principais agdes para minimizar seus efeitos, segundo o Modelo de Watson.

Quadro 10 — Sintese do Modelo de Watson.
Principais aspectos que levam a Ac0es para minimizar os efeitos da resisténcia

resisténcia
e homeostase;
hébito;
primazia;
percepcdo e retencdo seletiva;
dependéncia;
ilusdo de impoténcia;
superego;

envolvimento dos funcionarios no projeto e ndo por agentes externos;

apoio dos funcionarios chave e demonstrar de forma clara;

reduzir os encargos das pessoas e ndo o aumentar;

elaborar um projeto de acordo com valores e ideais reconhecidos;

oferecer experiéncias do interesse dos participantes;

evitar ameacar a autonomia e seguranca dos participantes;

convidar os participantes a se juntarem aos esforgos de diagnéstico;

falta de confianga propria; adotar o projeto por decisdo consensual do grupo;

inseguranca e regressao; buscar o proponente ter empatia com os oponentes, reconhecer objeges validas e tomar

desfrute ou ansioso; medidas para aliviar os medos desnecessarios;

outros fatores de personalidade. reconhecer que as inovagdes possuem grandes chances de ser mal compreendidas e mal
interpretadas, e ter provisdo para feedback das percep¢des do projeto e para esclarecimento;

o buscar a experimentacao dos participantes e aceitagdo, obter um voto de confianca;

e manter o projeto aberto para revisao e reconsideragéo.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Watson (1971).

J) Modelo de Coch e French Jr.

O propdsito do estudo desenvolvido por Coch e French Jr. (1948) foi responder as
seguintes perguntas: Por que as pessoas resistem as mudangas tao fortemente? O que pode ser
feito para superar essa resisténcia?

Segundo os autores, o estudo foi realizado em uma fabrica de pijamas, a Harwood
Manufacturing Company, onde 600 funcionarios trabalhavam em um sistema de incentivo
individual, com a utilizacdo por parte da gestdo de estudos de tempos. Os trabalhadores
recebiam a remuneracdo de acordo com a eficiéncia média semanal alcangada, com
divulgacdo nominal do rank. A maioria dos funcionérios tinha uma meta definida de producéo
por hora. Em caso de transferéncia de um trabalho para outro o funcionario recebia um bénus
para compensar as possiveis perdas até sua adaptacdo. Observou-se que, mesmo com a
estratégia os trabalhadores demonstravam resisténcia a mudanca, preferindo desistir. Notou-se
também que, no processo de mudanca de funcdo dentro da fabrica o reaprendizado era mais
lento que o aprendizado inicial.

Verificou-se que a resisténcia @ mudanca e o lento ganho de produtividade seria
principalmente um problema motivacional. A resisténcia & mudanga foi expressa de vérias
maneiras, tais como: ressentimentos sobre os novos métodos, alta rotatividade, eficiéncia
muito baixa, restricdo de producdo e agressdo contra a administragdo. Os funcionarios
geralmente demonstram sentimentos de frustracdo, perda de esperanga de recuperar seu nivel
anterior de producéo e status na fabrica, sentimentos de fracasso e um nivel muito baixo de
aspiracdo (COCH; FRENCH JR., 1948).
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De acordo com os autores, 0s principais aspectos que levam a resisténcia sao:

e perda de status pelo trabalhador decorrente de sua transferéncia interna
resultando em sua queda no ranking de eficiéncia de produtividade dentro
da organizacéo;

o frustracdo por ndo ter sua meta de alcancar a produtividade méxima
atingida em virtude de mudanca; e

e temor pelo fracasso por ter que assumir novas tarefas num futuro incerto.

Coch e French Jr. (1948) apontam as seguintes acdes para superar a resisténcia a
mudanca:
o realizar reunifes de grupo nas quais a geréncia comunica a necessidade de
mudanca e estimula a participacdo do grupo no planejamento das
mudangas; e
e utilizar a pesquisa-acdo como experimento-chave para melhorar as

relagOes de trabalho-gest&o.

O Quadro 11 apresenta uma sintese dos principais aspectos que levam a

resisténcia e as principais agdes para minimizar seus efeitos, segundo o Coch e French Jr.

Quadro 11 — Sintese do Modelo de Coch e French Jr.
Principais aspectos que levam a resisténcia Acbes para minimizar os efeitos da resisténcia

o Perda de status pelo trabalhador; Realizar reunides para comunicar a necessidade de mudanca e

e Frustragdo por ndo ter sua meta alcangada; estimula a participacdo; e
e Temor pelo fracasso por ter que assumir novas tarefas. Utilizar a pesquisa-agdo para melhorar as relagdes de trabalho-
gestao.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Coch e French Jr. (1948).

2.2.2.2 Anélise dos Modelos

Apbs a conclusdo dos estudos sobre os Modelos de Analise da Resisténcia a
Mudanca Organizacional de Lawrence; Kotter e Schlesinger; Wagner 111 e Hollenbech;
Fiedler; Motta; Judson; Conner; e Watson, percebeu-se uma pequena preponderancia daqueles
com foco no individuo e um equilibrio entre aqueles centrados no individuo e o grupo;
individuo e a organizacéo; e o individuo, 0s grupos e a organizacao.

Segundo os modelos de Kotter e Schlesinger (1979), Fiedler (2010) e Judson
(1969), uma acdo importante visando a implantacdo da mudanca seria o gerenciamento, com

antecipacdo a oposicdo, avaliar sua intensidade, agindo com prevencdo, reflexdo e
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conhecimento, mediante diagnostico. Os demais sugerem acgdes diversas, como: encontrar a
real natureza da mudangca (LAWRENCE, 1986); identificar as formas de resisténcia
(ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010); incentivando e fortalecendo as fontes de apoio
(WAGNER I11I; HOLLENBECH, 2006); alteracbes organizacionais, criando as condi¢fes
favoraveis (MOTTA, 2003); aumentando a resiliéncia (CONNER, 1995); trabalhando as
pessoas e a organizacdo de forma que mudem agindo para que as forgas contrarias ndo
impecam as mudangas e a inovagdo (WATSON, 1971); e influenciar a motivagdo com
melhoria das condi¢es de trabalho (COCH; FRENCH JR, 1948).

Nos modelos de Robbins, Judge e Sobral (2010), Fiedler (2010) e Motta (2003) a
resisténcia € vista com possibilidade de impactar de forma positiva ou negativa a mudanga.
De outro lado, no modelo de Lawrence (1986) a resisténcia ndo € vista nem como boa nem
como ma4, constitui-se de um sinal. Nos modelos de Kotter e Schlesinger (1979) e Coch e
French Jr (1948) a resisténcia é vista como um problema a ser superado. Sob outra
perspectiva, Wagner 111 e Hollenbech (2006) e Conner (1995) vém a resisténcia como algo
natural, precisa ser minimizada. De outro ponto de vista, Judson (1969) em seu modelo
entende que todos os tipos de oposicdo possuem comportamento agressivo ou hostil. Em
contrapartida, Watson (1971) em seu modelo apreende que a resisténcia ndo é propria a
natureza humana, mas, pelo contrério, os impulsos naturais buscam a inovagcéo.

Os modelos analisados apresentam ao todo 88 causas de resisténcia a mudanca.
Dentre os modelos o de Judson (1969), publicado em 1966, é 0 que apresenta 0 maior nimero
de causas que levam a resisténcia, quarenta no total. Sua publicacdo coincide com o periodo
apontado como o mais fértil de discussdo sobre o assunto, compreendendo as décadas de 50 e
60 (HERNANDEZ; CALDAS, 2001). O modelo que apresenta o menor nimero € o de Coch e
French Jr (1948), com trés causas, entretanto, € preciso observar que se trata de um estudo
pioneiro sobre o tema (MADUREIRA; RODRIGUES, 2006).

Entre as causas levantadas sobre a resisténcia a mudanca o temor em ndo adaptar-
se por insuficiéncia de habilidades e/ou competéncias foi a mais citada e esteve presente nos
modelos de Kotter (1979), Wagner 11l e Hollenbech (2006), Fiedler (2010), Judson (1969),
Conner (1995) e Mattos (1985).

Duas outras causas sdo citadas cada qual por trés modelos, sdo elas:
incompreensdo e falta de confianca, por Kotter (1979), Conner (1995) e Watson (1971); e
habito — por Robbins, Judge e Sobral (2010), Judson (1969) e Watson (1971).

Observou-se também que oito causas de resisténcia & mudanga foram

apresentadas pelo limite de dois modelos: falta de informacdo ou informagdo disponivel
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inexata, a mudanca ndo alinhada ao autointeresse, necessidade de seguranca, reducdo dos
rendimentos, preocupacdo em ter novo gerenciamento ou supervisor, conflito gerado por
desconsideragdo pelo sistema cultural, temor por reducdo de autoridade e nova situagédo
considerada muito restritiva. As demais causas de resisténcia foram apresentadas cada qual
por um modelo distinto e representam a grande maioria. Uma possivel explicacdo para esse
fato pode estar na utilizacdo de diferentes terminologias pelos autores, corroborando com
Hernandez e Caldas (2001), mas, além disso, os modelos estudados demonstram diferentes
formas de ver a resisténcia, fazem correlacdes, estabelecem conex@o com teorias anteriores,
conforme ja apresentado.

A solucdo mais citada pela grande maioria dos modelos para minimizar a
resisténcia a mudanca refere-se a necessidade do staff tentar traduzir, da melhor forma
possivel, suas ideias em termos mais compreensiveis, de Vender a ideia da mudanca para 0s
funcionarios, ou seja, todos os envolvidos devem entender por que devem mudar.

A segunda mais referida, por metade dos modelos, sugere que a participacdo deve
ser vista como uma oportunidade aos trabalhadores, mas, que necessita ser de forma sincera,
ética, responsavel e respeitosa.

Foram apontadas por dois ou trés modelos as acdes relacionadas a buscar a
aceitacdo de ideias via melhor entendimento e gestdo de pessoas; facilitacdo e apoio;
negociacdo e acordo; entendimento do motivo das queixas, das observacdes e consideragdes
praticas e ébvias; valer-se da manipulacdo e cooptacdo; empregar a coercdo; utilizar a ideia
nova apresentando-a como iniciativa sobretudo de interesses comuns e menos como iniciativa
individual ou setorial; procurar o envolvimento de todas as forcas de integracdo e
desintegracdo do sistema e disponibilizar aos individuos tempo suficiente para que possam
compreender, adquirir e praticar novas habilidades, visando uma adaptar as novas condicdes
de trabalho impostas pela mudanca. As demais solucdes foram apontadas cada qual por um
modelo apenas.

O Quadro 12 sintetiza os modelos apresentados.



Quadro 12 — Sintese dos modelos abordados.
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Principais aspectos que levam a resisténcia e A¢des para enfrentar a resisténcia e minimizar seus efeitos

Lawrence (1986)

autopreocupagao.

v"incentivar a participacéo;

v/ evitar limitagdo pela mudanga; e

v' entender 0 motivo e estar alerta aos sinais; .
know-how desconsiderado.

v' considerar a capacidade pratica;

v' considerar a intimidade nas relagdes interpessoais. .
ampliagdo dos interesses do staff.

v" desenvolvimento do respeito maior pelas contribuicoes; e

v' dar a oportunidade a trabalhadores de se sentir produtivos
e criativos;
v/ conseguir a aceitacdo de ideia;
ndo explicar as razdes da mudanga/uso de termos

incompreensiveis.
v utilizar termos mais compreensiveis.
novo modo de encarar a resisténcia.
v ouvir para descobrir o problema.
nova definicéo da tarefa.
v' participacdo como uma oportunidade aos trabalhadores
preservando valores e respeitando.

Kotter e Schlesinger (1979)

v' educagdo e comunicagio;

tointer roquial; A ;
¢ ado te esse paroquial, ' v’ participagéo e envolvimento;
e incompreenséo e falta de confianga; v facilitagio e apoio:
. av.alla(;oes fjlfgrentes; v negociagéo e acordo:
e baixa tolerancia para mudanca. v manipulagio e cooptaco; e
v' coagdo explicita e implicita;
Wagner 111 e Hollenbeck (2006)
. R . - - . v educagdo e comunicacio;
o falta de informagéo ou informagéo disponivel inexata; v participagio e envolvimento;
e funcionarios que dispdem de consideravel poder tendem a resistira facilitagdo e apoio; '
mudanga se ndo estiverem também envolvidos; v barganha e negociz;m;éO'
e resisténcia a mudanga devido a problemas de adaptagio pessoal; e v persuaso oculta; '
e individuos ou grupo, dotado de poder para bloquear a mudanca. v coercdo explicita e implicita;.
Fiedler (2010)
e incerteza dos empregados sobre a adequagdo da nova estratégia; e insatisfacdo do funcionario com a comunicagdo e envolvimento
e incerteza dos funcionarios sobre as consequéncias de um novo; de mudangas;
o alta identificagdo de funcionarios com a antiga e bem-sucedida e pressupostos implicitos sobre o novo gerenciamento;
marca; v" renlncia de empregado devido a quantia de mudanga.
o antipatia em histérico de empregado contra a nova gest3o; v' andlise e o restabelecimento de uma base de comunicacéo;
« insatisfagdo dos funcionarios com o novo gerenciamento; v adaptacdo envolvendo mudancas implementadas;
o culturas conflitantes; v" concordancia de um periodo de avaliagéo e otimizagéo.
Motta (2003)
o limitacdes bésicas; v 0 processo de coletivizagdo das ideias deve constituir-se
o dificuldade em enfrentar as condig¢des ambientais de mudanga; num processo conjunto, cooperativo. o
o adaptagio e conformacdo as normas grupais optando v a ideia nova deve apresentar-se, menos como iniciativa
inconscientemente pelas atividades repetitivas; individual ou setorial, mas, como uma alternativa para se
" dmu/((jjanga ameaga valores, concepgies e formas de agir dos v Sﬁ\slirll\\;%\g‘ar:’té)nteéissetzggn UQ: ! forcas de integracdo e
individuos; ( ! .
¢ & medida que aumentam as unidades organizacionais e os niveis L, desintegragao do sistema; ) o
de responsabilidade, crescem também a interdependéncia e a Y adquirindo-se a vis&o sistémica e d? interdependéncia.
resisténcia; os individuos necessitam de tempo;
o desconsideracéo pelo sistema cultural;
e natureza da mudanga.
Judson (1969)
P . \/ 3A-
e perdas econdmicas temidas; v compul%at?,
e temores quanto a seguranga pessoal; v E:rZL:Zf]ag'_
e temores quanto a uma inconveniéncia pessoal maior; v co?npregnééo
e temores quanto a menores satisfagdes no trabalho; v tempo; ;
e irritacdo contra a maneira de fazer a mudanca; e v envol\;imentO'
e crengas culturais. v criticas:
v’ flexibilidade.
Conner (1995)

insuficiéncia de habilidade;
falta de disposigéo; e
resisténcia oculta.

v' incentivos para que a resisténcia seja expressa abertamente;

v’ procurar entender a mecanica da resisténcia;

v buscar ver a resisténcia como uma reagdo natural e
inevitavel a quebra de expectativas;

v interpretar a resisténcia como uma deficiéncia de
habilidade ou de disposicéo; e

v/ _encorajar e participar de expressoes abertas de resisténcia.
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Watson (1971)

homeostase; v' oferecer experiéncias do interesse dos participantes;

habito; v/ evitar ameagar a autonomia e seguranca dos participantes;
primazia; v convidar os participantes a se juntarem aos esforcos de
percepcio e retencio seletiva; di,agnéstico, Igvandp-os aA cgncordar com o problema
dependéncia; bésico e a sentir sua importancia;

v' adotar o projeto por decisdo consensual do grupo;

ilusdo de impoténcia; ]
v buscar o proponente ter empatia com o0s oponentes,

superego; R A1 . L
pereg . - reconhecer objecOes validas e tomar medidas para aliviar
falta de confianca prépria; P
inSeaUranca e rearessio: 0s medos desnecessarios;
guranc g ! v reconhecer que as inovagdes possuem grandes chances de

desfrute ou ansioso; . ser mal compreendidas e mal interpretadas, e ter provisdo
outros fatores de personalidade. para feedback das percepcdes do projeto e para
esclarecimento;

v possibilitar envolvimento dos funcionérios no projeto e ndo por v buscar a experimentagio dos participantes e aceitacio
agentes externos; o obter um voto de confianga;

v' buscar o apoio dos funcionarios chave e demonstrar de forma v/ manter o projeto aberto para revisio e reconsideraco se a
clara; experiéncia indicar que mudancas seriam desejaveis.

v' reduzir os encargos das pessoas e ndo o0 aumentar;
v' elaborar um projeto de acordo com valores e ideais reconhecidos
pelos participantes;

Coch e French Jr. (1948)

v Realizar reuniBes para comunicar a necessidade de
mudanca e estimula a participacéo; e

Utilizar a pesquisa-acdo para melhorar as relagbes de
trabalho-gestdo.

o perda de status;

o frustracdo por ndo ter sua meta alcangada; e v

o temor pelo fracasso por ter que assumir novas tarefas num futuro
incerto.

Legenda: ® Causas da Resisténcia; v A¢des voltadas a buscar minimizar a resisténcia.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

2.3 MODERNIZAGCAO E RESISTENCIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Realizar mudancas na Administracdo Pablica implica em ruptura de um equilibrio
de forcas formado ao longo de anos na sociedade. Fatores culturais, politicos, ideoldgicos,
econémicos limitam a atuacdo dos dirigentes e comprometem a melhoria das organizagoes
publicas (MATTOS, 1985).

Vérias tentativas de modernizacdo da administracdo publica brasileira se
mostraram inoperantes. Tais iniciativas aconteceram no periodo de 1938 a 1982, comecando
com a criacdo de um Departamento de Administracdo do Servigo Publico (DASP), com foco
na racionalizacdo administrativa, passando por projeto de iniciativa do poder executivo,
também para racionalizacdo, Comissdo de Mudancas Gerenciais, para Reforma
Administrativa, para Reformula¢do de cunho Legalista e finalizando com a iniciativa de
criacdo de um Ministério Extraordinario para Desburocratizagdo (MATTQOS, 1985).

Realizar mudanca na administracdo publica ndo é tarefa fécil, muitos esforcos,
tempo e recursos sdo empenhados para esta finalidade. Com o propoésito de contribuir com os
avancos na Administracdo Publica, Mattos (1985) aponta os principais aspectos que levam a

resisténcia e as respectivas solucdes para enfrentar a resisténcia e minimizar seus efeitos.
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A presenca de elementos fortes, caracteristicos da Administracdo Puablica é

facilmente percebida no conjunto das causas da resisténcia levantadas pelo autor e

esquematizadas na Figura 7:

0s Grupos de Interesse, contrariados pela mudanca pretendida, sdo
responsaveis por fortes influéncias e pressbes a depender da sua
importancia estratégica;

a Estratificacdo Organizacional se refere a divisdo de responsabilidades e
especializacGes em grau acentuado. Este fator pode comprometer a visao
sistémica e, inclusive, levar a resisténcia a mudanga na Administracdo
Publica, pois, privilegiam a diferenciacdo em detrimento a integracao;

a Falta de Autocritica pode ser entendida como desvios da burocracia
existente na Administracdo Puablica, quando se fala em atividades
desenvolvidas de forma apenas rotineiras, ao rigor da lei e disciplina,
podendo comprometer as mudancgas, caso nao receba a devida atencdo que
merece;

a Insatisfacdo Basica dos Funcionarios decorrente da baixa remuneracdo e
auséncia de politicas de beneficios, o que pode levar os funcionérios a
focarem nos objetivos pessoais. Esta causa remete a teoria da Hierarquia
das Necessidades de Maslow, conhecida também como piramide de
Maslow, segundo a qual as necessidades de nivel mais baixo devem ser
satisfeitas antes das necessidades de nivel mais alto, quais sejam:
fisiologicas, seguranca, amor (sociais), estima e autorealizacdo
(MASLOW, 1943).

o Despreparo Gerencial se refere a manifestacdo de inseguranca e
expressao de resisténcia ao novo, por parte do dirigente, diante da
possibilidade de mudanca na Administracdo Publica, com consequente

ampliacdo do limite de competéncias e aumento das responsabilidades.

Mattos (1985) aponta as seguintes a¢des para minimizar os efeitos da resisténcia a

mudanga:

para minimizar a resisténcia a mudanca oriunda dos Grupos de Interesse €
sugerido descobrir os lideres dos grupos para administracdo dos provaveis
conflitos e/ou utilizar o dialogo, a barganha ou a pressédo, de acordo com

Sua natureza;
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e visando minimizar a resisténcia proveniente da Estratificacdo
Organizacional é recomendado estar alerta as implicaces.

e atentar para a gravidade da Autocritica, dando-lhe a devida importancia
que merece;

e adotar politica de recursos humanos visando satisfazer as Necessidades
Basicas dos Funcionarios Publicos; e

e uma acgdo para minimizar resisténcia a mudanca resultante do Despreparo
Gerencial seria, naturalmente, a aquisicdo de competéncias gerenciais para
inovar, adaptar-se as mudancas. O gestor poderia também designar, eleger
ou contar com alguém detentor das competéncias gerencias, entretanto,
nem sempre isso € possivel, em razdo de questbes politicas, legais,
normativas, culturais ou por falta de pessoal com o perfil desejado,
voluntério;

Figura 7 — Causas da resisténcia e solugdes para minimizar seus efeitos.

« Identificar os lideres para
administrar os conflitos: e
» Diagolar. barganhar ou pressionar.

(*Estar alerta as implicagoes.

R )

s Dar a devida importanica a
autocritica.

" /
+Adotar politica de RH visando
satisfazer as necessidades basicas
dos funciondrios publicos.

* Adquirir competéncias ou
designar alguém detentor das
competéncias gerenciais.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Mattos (1985).

Tragos de resisténcia na Administracdo Publica Brasileira podem ser observados
ao longo da sua histéria também como resultado dos ciclos de mudangas advindas,
principalmente, de reformas ou tentativas de reforma do Estado e de sua administracdo, no
século XX, em sua estrutura e processos organizacionais (BERGUE, 2010). No contexto
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internacional, paises como Prussia e Franga, no seculo XIX, ja haviam passado por reformas
administrativas, inspiradas na indudstria privada, em busca da eficiéncia e a eficAcia (MOTTA,
2000).

As tentativas de reformas na Administracdo Publica Brasileira ndo alcancaram
seus objetivos, conforme comprovam estudos de numerosos pesquisadores e uma das causas
do insucesso estaria no processo de mudanga organizacional (ALVERGA, 2003), em razdo de
resisténcias & mudanga, cujas causas estdo apresentadas na Figura 8. O autor ndo abordou no

trabalho quais seriam as possiveis solu¢des para minimizar a resisténcia a mudanca.

Figura 8 — Causas da resisténcia as tentativas de reformas na Administragdo Publica.

* O que ocorreu em um determinado pontono
passado poderd influenciar nas sequencias de fatos \
em um ponto no futuro. Os atores institucionais \
acostumados com a forma de agir relacionada aos
antigos modelos administrativos tendem a repeti-
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Dependéncia da trajetona.

» A dificuldade de modificar instituigdes, em
muitos casos, decorre dos conflitos
itreconciliaveis de objetivos entre individuos.
instituigdes e ambiente institucional. A
resisténcia a mudanga ocorre devido a
incentivos contraditorios.

< + A tentativa de transplantar técnicas e ideias

A abordagem organizacional.

novas deum lugar para outro sem levar em
consideragdo a diferenca de contexto social e
realizar as devidas adequacdespodelevara
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Ambiente sociomnstitucional
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aqueles que aderiram a mudanga como
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A explanacdo politica.
\ para elevar suas chances dereelei¢do. Esta

resisténcia

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Alverga (2003).

2.3.2 Resisténcia ao Planejamento Estratégico no Setor Publico

O PE comecou a ser utilizado amplamente a partir dos anos 70 em razdo da
necessidade por parte das organizacOes da adogdo de um instrumento de gestdo moderno e
eficaz que permitisse compreender o ambiente externo as organizagdes publicas ou privadas
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buscando alcancar um futuro desejavel. Entretanto, apesar do planejamento estratégico ser
utilizados h& décadas em organizacgdes publicas, ele ainda enfrenta barreiras para sua efetiva
implementacdo e ado¢do como instrumento de gestdo (GIACOBBO, 1997).

A resisténcia a mudanca pode ser considerada também como uma das barreiras,
pois, pesquisas sobre o Planejamento Estratégico no Setor Publico Brasileiro apontam para a
existéncia de resisténcia ao planejamento estratégico, entretanto, a grande maioria apenas cita
a existéncia ndo informando as causas, efeitos e as possiveis a¢bes para minimizar.

De fato, a producéo cientifica sobre o tema mudanca organizacional e resisténcia a
mudanca, com énfase no setor publico, ainda néo é satisfatoria (FEITOSA, COSTA, 2016).

Pereira (2006) realizou, junto & Marinha do Brasil, um estudo de caso em
OrganizacOGes Militares Prestadoras de Servico (OMPS) com o objetivo de verificar se a
aplicacdo do PE causou uma mudanca cultural efetiva. Os dados da pesquisa apontaram
discrepancias entre o discurso e a pratica na aplicacdo das estratégias nas organizaces. Na
pesquisa 0 autor aponta varias causas da resisténcia a implantacdo da estratégia e possiveis

solugdes para minimiza-la:

e planejamento estratégico tratado como um encargo colateral - ndo se
constitui em objetivo principal de trabalho dos envolvidos, responsaveis
pela sua elaboracao;

e claboracdo do planejamento de iniciativa externa a organizacdo -
planejamento apenas realizado para atender uma demanda superior € ndo
como uma evolugdo natural da organizacdo, visto como mais um item
burocréatico e ndo uma evolucdo natural do desenvolvimento, na visdo dos
membros da organizacao;

e servidores de nivel hierarquico mais baixo sem incentivo em participar;

e desconhecimento do processo e seus detalhes apontando também para falhas
na disseminacdo do planejamento;

e ndo constatagdo da existéncia de um treinamento sistematico sobre o que € o
planejamento estratégico, suas potencialidades e seus principais conceitos;

e insatisfacdo salarial generalizada;

e reclamagdo de sobrecarga de trabalho em razéo de falta de pessoal; e

e clima organizacional negativo.

Possiveis solugdes para minimizar a resisténcia ao planejamento:
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e 0 escaldo superior exercer influéncia de forma a garantir o resultado final;

e realizar a integracdo e dar continuidade ao planejamento estratégico visando o
sucesso futuro; e

e ampliar a participacdo e o envolvimento de todos ou a institucionalizacdo de

um programa de Planejamento para todos.

Quadro 13 apresenta um resumo dos principais aspectos que levam a resisténcia

ao PE em OMPS da Marinha do Brasil, segundo o Modelo de Pereira.

Quadro 13 — Principais causas da resisténcia ao PE em OMPS da Marinha do Brasil - Modelo de Pereira.
Principais causas da resisténcia Ac0es para buscar minimizar a resisténcia

»  planejamento estratégico tratado como um encargo colateral; » 0 escaldo superior exercer influéncia de forma a
elaboragéo do planejamento de iniciativa externa a organizagéo; garantir o resultado final;
servidores de nivel hierarquico mais baixo sem incentivo em participar; » realizar a integracdo e dar continuidade ao
desconhecimento do processo e seus detalhes, além da falta de planejamento estratégico visando o sucesso futuro; e
comunicagao; « ampliar a participacéo e o envolvimento de todos ou
falta de treinamento sistematico sobre o que é o planejamento estratégico; a institucionalizagdo de um programa de
insatisfacéo salarial generalizada; planejamento para todos.

reclamacdo de sobrecarga de trabalho em razéo de falta de pessoal;
clima organizacional negativo;

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Pereira (2006).

Na formulacdo e implementacdo do PE em instituicGes publicas verifica-se que ha
uma lacuna entre a fase de formulagdo e implementacdo, com destaque para esta Gltima, onde
existem as maiores dificuldades. O PE é realizado predominantemente de forma participativa,
com colaboracdo de consultores externos e utilizando modelos de outras institui¢des. Utilizam
0 Método Grumbach, combinado com o Balanced Scorecard e durante o processo do PE
constata-se que as maiores dificuldades encontradas sdo: resisténcia a mudanca; tomadas de
decisdes distanciadas dos planos; falta de sistematizacdo do processo de planejamento; além
da falta de engajamento dos servidores e do alto escaldo para execucdo do Planejamento
Estratégico (ARAUJO-SILVA; GONCALVES, 2011).

2.3.3 Resisténcia ao Planejamento Estratégico nas Universidades Federais

A realizacdo do Planejamento Estratégico em uma Universidade Federal é um
grande desafio, principalmente pelas suas especificidades, em se tratando de uma organizagao
complexa, conforme assinalam suas principais caracteristicas apresentadas na Figura 9, de

acordo com Araujo (1996).



Figura 9. Principais caracteristicas de uma Universidade Federal.
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Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Araujo (1996).
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Além de todas as caracteristicas ja apresentadas que sugere se tratar de uma

estrutura altamente complexa, ela é constituida por organizac6es académicas fragmentadas em

grupos, com valores, crencas e expectativas diferentes, o que ira refletir nas decisées sobre o

rumo da organizacio (ARAUJO, 1996).

Segundo a autora, as Universidades Federais possuem fatores que podem

comprometer a realizacdo do Planejamento Estratégico, tais como:

e auséncia de cultura de planejamento;

e dificuldade para mensurar produto resultante da agdo organizacional,

possui um conjunto de fatores que limita sua capacidade de ajuste as
demandas do ambiente, como estrutura complexa, questdes de ordem
orcamentaria e financeira;

tendéncia incrementalista dos planos;

sistema deficitario de informacdes gerenciais;

falta de clareza sobre a missdo, os objetivos e as metas da organizacéo,
pois, cada unidade possui objetivos e visOes fragmentadas de diversos

grupos;
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e dificuldade de institucionalizar a atividade de planejamento;

e planejamento dissociado da gest&o;

o falta de credibilidade no instrumento do planejamento para a solugdo dos
problemas organizacionais;

e ndo ha envolvimento da comunidade académica na atividade de
planejamento; e

e as instancias colegiadas ndo sdo estimuladas a pensar estrategicamente;

estimula-se, ao contrario, a geréncia do dia-a-dia.

Para que tais fatores ndo comprometam a realizacdo do Planejamento Estratégico

algumas premissas fundamentais foram elencadas pela autora para viabilizacao:

e € uma organizacdo composta por uma estrutura social com Varios grupos
de interesse;

e 0 critério de avaliacdo de decisdes é predominantemente politico;

e as dimensdes sociais e politicas na formulagdo do planejamento devem ser
incorporadas e trabalhadas no nivel dos atores envolvidos;

e pressOes externas séo conformadoras dos processos internos de gestao;

e a dimensdo de participacdo deve ser incorporada no processo de
planejamento;

e 0 planejamento participativo é essencialmente um processo de negociacao
entre fins e meios.

Pela propria natureza da instituicdo, conforme apresentado, indica que a
realizacdo do processo de planejamento estratégico ndo acontece de forma facil, com
probabilidade de sofrer resisténcias @ mudanga (ARAUJO, 1996).

Sobre a resisténcia a mudanga, especificamente ao PE nas Universidades Federais,
Picchiai (2010) analisou os PDIs e Projetos Pedagdgicos Institucionais (PPIs) de
Universidades Publicas Federais, um dos objetivos do trabalho foi identificar as barreiras e as
resisténcias ao planejamento estratégico. Dados da pesquisa apontaram varios fatores como

causa da resisténcia;

e resisténcia Individual - Fatores econdmicos, habitos, medo do

desconhecido, processamento seletivo da informacéo e seguranca; e
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e resisténcia Organizacional - Inércia da estrutura — regras formais que
produzem estabilidade, foco limitado da mudanca (a organizacdo deve
funcionar de forma sisttmica, a mudanca de uma parte deve afetar as
demais), inércia dos grupos, ameaca a especializacdo, ameagca as relagées

de poder estabelecidas e ameaca as alocacGes de recursos estabelecidas.

Costa, Ribeiro e Vieira (2010) realizaram uma reflexdo sobre a Avaliacdo

Institucional (Al) da UFG, toda sua trajetéria, até chegar ao PGE, alinhada com o

planejamento e a informacdo. Na pesquisa constataram uma grande resisténcia, tanto a

avaliacdo institucional quanto ao planejamento, tendo como causas: a cultura organizacional e

a falta de comprometimento dos gestores. Assim, para efetivar a avaliacdo na universidade,

bem como do planejamento, seria extremamente necessario mudar a cultura organizacional.

Sintetizando, Picchiai (2010) e Costa, Ribeiro, Vieira (2010) apresentam como

principais aspectos relacionados a resisténcia ao PE e possiveis solucgdes, respectivamente:

Aspectos relacionados a resisténcia

fatores econdmicos;

habitos;

medo do desconhecido;

processamento seletivo da informacéo e seguranca;
regras formais que produzem estabilidade;

foco limitado da mudanca;

inércia dos grupos;

ameaca a especializacao;

ameaca as relacdes de poder estabelecidas; e

ameaca as alocacdes de recursos estabelecidas.

N&o apresenta possiveis solucdes.

Aspectos relacionados a resisténcia

cultura organizacional; e

falta de comprometimento dos gestores.

Possiveis solugdes

mudangca de cultura organizacional.



3 METODOLOGIA

Uma pesquisa cientifica é classificada como pesquisa aplicada quando o objetivo
é contribuir para fins préaticos, pela busca de solugdes para problemas concretos (MARCONI,;
LAKATOS, 2008). Esta pesquisa tem como objetivo geral analisar e entender as resisténcias,
sistematizar procedimentos e requisitos que possibilitem ampliar a participacdo e o
comprometimento ao processo de elaboracdo do PE das UAs da UFG, logo, pode ser
entendida como uma pesquisa aplicada.

Do ponto de vista de seus objetivos, uma pesquisa pode ser considerada
exploratéria quando se encontra em fase preliminar e busca maiores informacfes sobre o
assunto a ser investigado, facilitando a delimitacdo do tema da pesquisa, além de auxiliar a
fixar os objetivos, formular as hipdteses ou novos enfoques ao assunto. Em geral, apresentam
a forma de pesquisas bibliograficas e estudos de caso (PROVDANOV; FREITAS, 2013).
Nesta pesquisa constatou-se a inexisténcia de estudos sobre a resisténcia ao processo de
elaboracdo do PE das UAs da UFG, por esse motivo ela pode ser considerada como uma
pesquisa exploratoria.

Os procedimentos técnicos adotados neste estudo caracterizam também a pesquisa
como: bibliogréfica, documental e estudo de caso. Para a realizacdo desta pesquisa foram
utilizadas como fontes: livros com maior circulagdo no meio académico, obras classicas,
livros selecionados por terem relacdo com PE, resisténcia @ mudanca, motivacdo no trabalho,
psicologia aplicada a administracdo de organizacdes, comportamento organizacional, além de
outras fontes de pesquisa como periddicos, dissertagdes e teses.

A pesquisa documental é caracteristica de pesquisas que utilizam documentos,
escritos ou ndo, como fontes de dados, informacBes e evidéncias, tais como: diarios,
gravacOes, fotografias, filmes, mapas, documentos arquivados em entidades publicas,
entidades privadas, correspondéncias pessoais, correspondéncias formais entre outros
(MARTINS; THEOPHILO, 2009). Esta pesquisa por utilizar documentos internos a UFG
como o PDI, Resolugdo que regulamenta o PGE da UFG, Cadernos de Auto Avaliagdo
Institucional, pode ser tomada como pesquisa documental.

O estudo de caso, com enfoque exploratdrio e descritivo, é um tipo de pesquisa
cujo objeto € uma unidade social que se analisa de forma aprofundada, intensa, que pode ser,
por exemplo, um lider, uma organizagdo ou um grupo de pessoas. O estudo de caso,

essencialmente, tem caréater qualitativo, entretanto, caso necessite esclarecer algum aspecto da
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pesquisa ele também pode fazer uso de dados quantitativos (GODOY, 1995). Esta pesquisa
tem como um de seus objetivos especificos caracterizar o PE na UFG, identificando as
principais causas da resisténcia ao processo de elaboracdo do PE de suas UAs e suas possiveis
solugdes, com enfoque descritivo e exploratério. Conforme colocado anteriormente, a
pesquisa tem como objeto de analise UAs da UFG, da Regional Goiania, destarte, esta
pesquisa pode ser caracterizada como um estudo de caso.

Do ponto de vista da abordagem do problema, a pesquisa pode ser considerada
como qualitativa quando ha uma relacdo dinamica entre o mundo real e o sujeito. Faz parte do
processo da pesquisa qualitativa a interpretacdo dos fendmenos e a atribuicdo de significados.
Difere da abordagem quantitativa por ndo utilizar os dados estatisticos como o centro da
analise do problema investigado. A abordagem qualitativa tem o ambiente natural como a
fonte de coleta de dados da pesquisa, tendo seu pesquisador como o instrumento-chave
(PROVDANOV; FREITAS, 2013). Esta pesquisa busca a interpretacdo do fenémeno da
resisténcia a mudanca, desmotivacgdo (resisténcia) ao trabalho (atividades) e procura atribuir
significado. Além disso, a UFG é a fonte natural de coleta de dados da pesquisa tendo o
pesquisador como o instrumento fundamental, por essa razdo, esta pesquisa pode ser

considerada como de abordagem qualitativa.

3.1 UNIVERSO DA PESQUISA

A UFG possui atualmente trés Regionais, esta pesquisa volta-se a 27 das 28 UAs
que integram a Regional Goiania, conforme pode ser observado na Tabela 1, a Faculdade de
Ciéncias e Tecnologia (FCT), n°® 8 na ordem de apresentacdo da tabela, localizada em
Aparecida de Goiania, Campus Ill da UFG, também é uma UA da Regional Goiania. A FCT
foi criada em 27 de novembro de 2015, por meio da Resolugdo — CONSUNI n° 22/2015
(UFG, 2015b).

Para a realizacdo desta pesquisa foi solicitada a todos os Diretores das 28 UAs da
UFG, Regional Goiénia, a autorizacdo, mediante assinatura com carimbo em formulério
propria fornecido pelo Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da UFG, obtendo a autorizacio de

27 UAs para coleta de dados.
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Tabela 1 - Unidades Académicas da Regional Goiania.

g i é X é 7)) T
< Unidade Académica da Regional - Goiania > £% |8 < S
@) T g

1 [Escola de Agronomia EA (11) 81 39| 120
2 |[Escola de Eng? Civil e Ambiental EECA (1) 50 24| 74
3 Escola de Eng?. Elétrica, Mecanica e de Computagdo EMC (1) 51 22 73
4 [Escola de Musica e Artes Cénicas EMAC (1) 72 17| 89
5  [Escola de Veterinéria e Zootecnia EVZ (1) 60 54| 114
6  |Faculdade de Adm. Cont. e Economia FACE (1) sl 9| 60
7 [Faculdade de Artes Visuais FAV (1) 60 23| 83
8 [Faculdade de Ciéncias e Tecnologia* FCT (1 56 27| 83
9 [Faculdade de Ciéncias Sociais FCS (1) 56 10/ 66
10  [Faculdade de Direito FD () 46 16| 62
11 [Faculdade de Educagio FE (N 85 18| 103
12 |Faculdade de Educagdo Fisica e Danga FEFD (1) 45 191 64
13 [Faculdade de Enfermagem FEN () 46 14| 60
14 [Faculdade de Farmécia FF () 36 43| 79
15  [Faculdade de Filosofia FAFIL (1) 23 41 27
16 [Faculdade de Histdria FH (1) 34 6| 40
17  [Faculdade de Informacéo e Comunicagdo FIC (1 58 18| 76
18 [Faculdade de Letras FL (11) 88 14| 102
19  [Faculdade de Medicina FM (1) 141 25| 166
20 [Faculdade de Nutrigo FANUT () 27 13| 40
21 [Faculdade de Odontologia FO (1) 51 47\ 98
22 |Instituto de Ciéncias Biol6gicas** ICB (I1) 124 46| 170
23 |Instituto de Estudos Socio-Ambientais IESA (1) 44 15 59
24 |Instituto de Fisica IF (1 48 14 62
25 |Instituto de Informaética INF (1 69 26| 95
26 |Instituto de Matematica e Estatistica IME (1) 9 9 88
27 |Instituto de Pat. Trop. Sadde Pb. IPTSP (1) 81 44| 125
28 |Instituto de Quimica IQ (1) 55 33 88
Total | 1.717 649 | 2.366
ICB 124 46 170
Total Geral | 1.593 603| 2.196

Legenda: * Unidade Académica (Inclusdo nossa); ** O ICB ndo fez parte da pesquisa;
(I) Campus Colear Natal e Silva; (11) Campus Samambaia; (I11) Campus Aparecida de Goiania.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Brasil (2019a).

A populacdo da pesquisa é constituida por Professores, dentre os quais ha 27 com

Cargo de Diretores e demais Docentes, alem de TAs, todos do quadro permanente. A
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identidade dos respondentes foi preservada conforme estabelecido no Termo De
Consentimento Livre E Esclarecido — TCLE.
A Regional Goiania possui 2.196 servidores, conforme mostra a Tabela 2, dos

quais 224 aceitaram participar desta pesquisa voluntariamente.

Tabela 2 — NUmero de integrantes da populagdo por grupo.

Grupo Populacédo (N)
Professores 1.593
Diretores 27
Outros cargos 1.566
Técnicos Administrativos 603
Total 2.196

Fonte: Elaborado pelo autor com base em UFG (2019A).

3.2 INSTRUMENTOS DA PESQUISA

Os dados da pesquisa foram obtidos de documentos da UFG e por questionarios
aplicados aos servidores que ocupam cargos de diretores, docentes e TAs nas UAs da
Regional Goiania.

Os questionarios foram desenvolvidos no Google Docs e disponibilizado o acesso
para respostas no periodo 10/04/2019 a 10/05/2019.

Os questionarios, buscaram coletar informacdes sobre o perfil dos respondentes,
dados institucionais, além de informacGes a respeito do que servidores pensam, sentem ou
agem frente ao processo de elaboracéo do PE.

Os questionarios (Apéndice C) contém perguntas para identificacdo das causas da
resisténcia ao processo de elaboracdo do PE elaboradas a partir do referencial teorico
pesquisado e observagdes do autor. As questdes foram organizadas a partir do Modelo para
Avaliar a Resisténcia ao processo de elaboracdo do PE nas UAs da UFG, considerando quatro
categorias: Cultura Organizacional (Questdo 14 a 16), Servidor (Questdo 17 a 29), Processo
(Questdo 30 a 35) e Organizacdo (Questdo 36 a 43). Ao final do questionério foi
disponibilizada uma questao aberta (Questdo 44) para que os respondentes pudessem destacar
e, ou, comentar outros aspectos que considerassem relevantes sobre o tema da pesquisa que
ndo tenham sido contemplados no questionario.

Para a analise foi utilizado questionario tipo Likert corresponde a: Discordo

Totalmente; Discordo/Concordo parcialmente; Concordo totalmente; e Sou indiferente.
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Uma importante providéncia a ser lembrada e posta em pratica em relacdo ao
questionario de pesquisa é testa-lo previamente (pré-teste), aplica-lo a um grupo pequeno,
antes de encaminh&-lo ao conjunto de sujeitos da pesquisa, com 0 objetivo de analisa-lo pelo
pesquisador e, se for o caso, revisa-lo e ajusta-lo (SEVERINO, 2007). Nesta pesquisa foi
realizado o pré-teste com Ex-Diretor, Docente e TA de UAs, além de um TA de um Orgdo da
UFG. Para isso foi realizada uma mensuracdo, correspondente a um respondente por grupo
pertencentes a UA e um respondente TA ndo pertencente a UA, que foram escolhidos de
forma intencional.

Os dados obtidos com a aplicacdo dos questionarios foram selecionados,
tabulados e analisados com auxilio da ferramenta Google Docs e do software Microsoft Office
Excel.

3.3 MODELO PARA DIAGNOSTICO DE RESISTENCIA AO PROCESSO DE
ELABORACAO DO PE

Tendo em vista que contribuir para que seja ampliada a participacdo e o
comprometimento dos servidores ao processo de elaboragéo do PE nas UAs da UFG faz parte
do objetivo geral da pesquisa, é preciso frisar que o PE ndo é uma atividade propria dos
docentes e da maioria dos TAs, 0s docentes da area de administracdo Sdo uma excecao.
Portanto, realizar a atividade do PE pode ser considerada uma mudanca para a maioria dos
servidores. E preciso salientar também que a resisténcia nesta pesquisa é entendida como o
oposto de comprometimento e participagéo.

Assim definiu-se 0 modelo para avaliar a resisténcia ao processo de elaboragdo do
PE nas UAs da UFG com base teorica na desmotivacdo (resisténcia) ao trabalho e resisténcia
a mudanga, e quatro categorias de andlise: a) servidor, b) organizacdo, c¢) cultura e d)

processo, como esquematizado na Figura 10.
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Figura 10 — Modelo de Avaliacdo de Resisténcia ao processo de elaboracéo do PE.
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Fonte: Desenvolvido pelo autor (2019).

A base tedrica referente a Resisténcia ao Trabalho foi elaborada fundamentando-
se nos trabalhos de: Efthymiou (2009), Knuppe (2006), Jesus e Santos (2004), Alves (2003),
Sant’ Anna, Moraes e Kilimnik (2005) e Vieira, Mendonga Neto e Antunes (2015).
A fundamentacdo tedrica atinente a Resisténcia a Mudanca teve como base as
pesquisas de: Lawrence (1986), Kotter e Schlesinger (1970), Wagner 111 e Hollenbeck (2006),
Fiedler (2010), Motta (2003), Judson (1969), Conner (1995), Watson (1971) e Coch e French
Jr. (1948); Mattos (1985), Alverga (2003), Pereira (2006); Picchiai (2010) e Costa, Ribeiro,
Vieira (2010).
As quatro categorias que definem a motivacdo do individuo para a execucao de
tarefas foram escolhidas para avaliar a motivacao e a resisténcia a mudanca nas UAs da UFG.
As categorias relacionam-se a:
e servidor — envolve o perfil psicossocial e profissional do servidor;
e organizacdo — refere-se aos aspectos relacionados a organizag&o;
e cultura— aos aspectos de particularidades da organizagéo;

e processo — refere-se aos aspectos de realizagéo das etapas do PE na UFG.

As variaveis de analise que compdem as categorias foram identificadas a partir de
llo (1986), Bedani (2006), Robbins, Judge e Sobral (2010), Marras (2009), Maximiano (1999)
e Gondim (2002) - categoria Servidor; Schein (2009) - categoria Organizacdo; Marras (2009),
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Maximiano (2009), Robbins, Judge e Sobral (2010), categoria Cultura Organizacional; e

Costa (2006) - categoria Processo, especificadas no Quadro 14 com seus respectivos fatores.

Quadro 14 — Variaveis de Analise para Avaliar a Resisténcia ao PE nas UAs da UFG.

Categorias

Fatores

Cultura Organizacional

Valores/Crencas

Ritos

Mitos

Tabus

Artefatos

Estabilidade

Servidor

| - Psicossocial

Estilo de geréncia

Trabalho em equipe

Necessidades de reconhecimento

Comprometimento Organizacional

Necessidade de Seguranca

Necessidade Fisioldgica

Realizacdo

Valores

11 - Profissional

Habilidades cognitivas

Técnicas Especializadas

Habilidades atitudinais e comportamentais

Processo

Proposito

Diagndstico

Estratégias

Plano de Agédo

Implementacdo

Avaliacao

Organizagao

Gestdo

Ambiente

Pessoas

Material

Tecnologia

Infraestrutura fisica

Estrutura Organizacional

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2019).

3.4 ETAPAS DA PESQUISA

A presente pesquisa compde-se de quatro Etapas, apresentadas na Figura 11:

Fundamentacdo TeoOrica, Estudo das principais causas da resisténcia ao processo de

elaboracdo do PE e possiveis solugdes, Diagnostico do desenvolvimento do PE na UFG e

Elaboracdo de um guia para ampliar a participacao no PE.

Na primeira etapa da pesquisa foi realizada uma reviséo da literatura objetivando

a construgdo da plataforma tedrica do estudo, com utilizacdo da pesquisa bibliogréfica e

documental, com base em publicacGes em livros e periddicos de referéncia, como (MARRAS,
2009), (CERTO, 2003), (STONER, 1985), (ROBBINS, 2009), (OLIVEIRA, 2010),
(FERNANDES; BERTON, 2005) e (ESTRATA; ALMEIDA, 2007).
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Figura 11 - Etapas da Pesquisa.

FUNDAMENTACAO TEORICA

a

IDENTIFICACAO DAS PRINCIPAIS CAUSAS DA
RESISTENCIA AO PE E POSSIVEIS SOLUCOES

$

DIAGNOSTICO DO DESENVOLVIMENTO DO PE NA UFG

O

ELABORAGCAO DE UMA CARTILHA

Fonte: Elaborada pelo autor (2019).

Na segunda etapa foi elaborado o modelo para avaliar a resisténcia ao processo de
elaboracdo do PE nas UAs UFG com base tedrica na resisténcia ao trabalho e resisténcia a
mudanca.

Quanto a terceira etapa, diagnéstico do desenvolvimento do processo de
elaboracdo do PE na UFG, foram analisados documentos e bibliografia, como Resolugéo,
Estatuto e Regimento, Legislacdo Federal, Relatérios, Plano de Desenvolvimento
Institucional, artigos, dissertacdes e teses. Além destes, foram analisados 0s questionarios
aplicados aos servidores.

A quarta e ultima etapa foi concluida com a elaboracdo de um guia com
orientagdes para buscar orientar os gestores da UFG em como ampliar a participacdo e
comprometimento dos docentes e técnico-administrativos ao processo de elaboracdo do PE
nas UAs UFG.



4. DIAGNOSTICO

O diagnostico realizado na UFG teve base na legislacdo e nos questionérios da
pesquisa; seu Historico; sua Estrutura; seus Servidores; e 0 seu Planejamento abrangendo 0s

aspectos: a Instituicdo UFG, perfil dos respondentes e PE.

4.1 A INSTITUICAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS

4.1.1 Historico

A Universidade Federal de Goids (UFG), pessoa juridica de direito publico na
modalidade de autarquia, criada pela Lei N° 3.834C, de 14 de dezembro de 1960 (BRASIL,
2013). E uma instituicdo publica federal de ensino superior com o seu trabalho baseado na
indissociabilidade do tripé ensino, pesquisa e extensdo, constituindo-se como referéncia no
Centro-Oeste do Brasil (UFG, 2014).

A UFG tem como missdo “produzir, sistematizar e socializar conhecimentos e
saberes, formando profissionais e cidaddos comprometidos com o desenvolvimento da
sociedade” (UFG, 2017, p. 9).

A criagdo da UFG se deu com a reunido de cinco escolas superiores existentes em
Goiania, quais sejam: Faculdade de Direito de Goias, fundada em 1898; Faculdade de
Farmacia e Odontologia de Goias, autorizada a funcionar em 1947 e reconhecida em 1958;
Escola de Engenharia do Brasil, autorizada a funcionar em 1954 e reconhecida em 1958;
Faculdade de Medicina de Goiéas, autorizada a funcionar em 1960; Conservatorio de Musica
fundado em 1956. Com a criacdo da UFG as referidas escolas superiores passaram a se
chamar Faculdade de Direito, Faculdade de Farmacia e Odontologia, Escola de Engenharia,
Faculdade de Medicina e Conservatorio de Musica, respectivamente (UFG, 2017).

Posteriormente foram criadas outras Unidades Académicas: a Faculdade de
Filosofia, Ciéncias e Letras, em 1962; Escola de Agronomia e Veterinaria, em 1963; Instituto
de Matematica e Fisica, em 1964, Instituto de Patologia Tropical, em 1967. Nesse mesmo ano
a Faculdade de Farméacia e Odontologia foi desmembrada, transformando-se em duas,

Faculdade de Odontologia e Faculdade de Farmacia e Bioquimica. Em 1968 a Faculdade de
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Filosofia, Ciéncias e Letras foi desmembrada e transformada em Instituto de Ciéncias
Humanas e Letras, ao Instituto de Quimica e Geociéncias, ao Instituto de Ciéncias Bioldgicas
e a Faculdade de Educacdo. Nesse mesmo ano foi criado o Instituto de Artes, o qual
incorporou o Conservatorio Goiano de Musica (UFG, 2017).

Ainda em 1968 foi criado o Colégio de Aplicacdo, com foco na Educacdo Basica,
vinculado a Faculdade de Educacdo. Em 1994 o Colégio de Aplicacdo foi transformado em
Centro de Ensino Pesquisa Aplicado a Educacdo Bésica (CEPAE) sob a supervisao da Pro-
Reitoria de Graduacédo (UFG, 2017).

Em 1980 teve inicio o Programa de Interiorizacdo da Universidade. Em 1980 foi
criado o Campus Avancado de Jatai (CAJ); em 1983 foi criado o Campus Avancado de
Cataldo (CAC); um convénio realizado entre a Prefeitura da Cidade de Goias e a UFG em
1990 possibilitou o inicio do funcionamento de uma extensdo da Faculdade de Direito, na
antiga capital do estado (UFG, 2017).

No periodo de 2006 a 2012 novas mudangas de grande impacto aconteceram na
UFG com a implantacdo pelo Governo Federal de Programas. O primeiro deles, iniciado em
2006, possibilitou a expansao das atividades dos Campus de Cataldo e de Jatai. O segundo,
compreendendo o periodo de 2008 a 2012, denominado Programa de Reestruturacdo e
Expansdo das Universidades Federais (REUNI) foi responsavel por uma enorme expansdo da
Universidade, resultando, entre outras acfes: ampliacdo dos cursos de graduacao e de pOs-
graduacdo nos Campus de Cataldo e Jatai; estruturacdo do Campus de Goiés;
desmembramento da Faculdade de Ciéncias Humanas e Filosofia (FCHF), do Campus
Samambaia em Goiania em trés novas Unidades Académicas: Faculdade de Ciéncias Sociais
(FCS), Faculdade de Histéria (FH) e Faculdade de Filosofia (FAFIL); pela criacdo da
Faculdade de Administracdo, Ciéncias Contaveis e Ciéncias Econdmicas, FACE (UFG,
2017).

Em 02 de maio de 2012 foi criado o Campus de Aparecida de Goiania da UFG,
abrigado provisoriamente no campus de Aparecida de Goiania da Universidade Estadual de
Goids (UEG). A UFG instituiu em 2014 a Unidade Académica Especial de Ciéncias e
Tecnologia, com a abertura do curso de Engenharia de Producdo. Em 2015 veio a se
transformar em Faculdade de Ciéncias e Tecnologia (FCT), compostas pelos cursos de
Graduacdo em Engenharia de Producdo, Engenharia de Transportes, Geologia e Pds-
Graduagdo em Administragdo Publica em Rede Nacional (PROFIAP) - Mestrado Profissional
(UFG, 2019c).
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4.1.2 Estrutura

A estrutura organizacional da UFG compde-se da Administragcdo Central,
Regionais e seus Campus, Unidades Académicas (UAs), Unidades Académicas Especiais —
UAEs - (UFG, 2017) e uma Unidade Especifica — UE (UFG, 2014).

A Administracdo Central da UFG é composta pela Assembleia Universitéria,
Conselho de Integragdo Universidade-Sociedade; Conselho Universitario (CONSUNI),
Conselho de Ensino, Pesquisa, Extensdo e Cultura (Cepec); Conselho de Curadores e a
Reitoria (UFG, 2017).

A UFG é multirregional e composta por multiplos campus, a saber: Regional
Goias contendo o Campus Cidade de Goias; Regional Goiania compondo-se do Campus
Colemar Natal e Silva, Campus Samambaia e Campus Aparecida de Goiania; e Regional
Cidade Ocidental abarcando o Campus Cidade Ocidental (UFG, 2017).

A Regional Jatai contendo o Campus Jatoba, Campus Riachuelo e a Regional
Cataldo abarcando o Campus Cataldo estdo em processo de desmembramento da UFG, pois,
se tornaram, oficialmente, Universidade Federal de Cataldo (UFCAT) e Universidade Federal
de Jatai (UFJ) com a sanc¢do presidencial das Leis n° 13.634 e 13.635 publicadas no Diéario
Oficial da Unido em 21/03/2018 (UFG, 2018b).

A Universidade possui 149 cursos de graduacdo e mais de 28 mil alunos, oferece
78 cursos de pés-graduacdo entre mestrados, doutorados e mestrados profissionais, com mais
de 4.200 alunos (UFG, 2019b).

Para fins de planejamento das suas atividades - ensino, pesquisa e extensdo - a
UFG utiliza a divisdo do conhecimento em oito grandes areas: Ciéncias Humanas, Ciéncias da
Saude, Ciéncias Exatas e da Terra, Linguistica, Letras e Artes, Ciéncias Bioldgicas, Ciéncias
Sociais Aplicadas, Ciéncias Agrarias e Engenharias. Para isso, cada Unidade Académica ou
Unidade Académica Especial deve definir, por meio do se Conselho Diretor ou do Colegiado
da Unidade Académica Especial, uma grande area do conhecimento a qual todos os seus
cursos se vinculardo (UFG, 2014).

A UFG possui 28 UAs, conforme Tabela 1, e 16 UAEs - (UFG, 2018) e uma UE
(Figura 12): Centro de Ensino e Pesquisa Aplicada & Educagdo — CEPAE - (UFG, 2014), onde
é desenvolvida a Educacdo Basica, constituindo-se um campo de estdgio de diversos cursos
de graduacdo da UFG, onde também visara a producao do conhecimento, desenvolvimento de

atividades de pesquisa e extensdo (UFG, 2014).
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Na Figura 12 encontram-se detalhadas as UAs, UE e as UAE das Regionais da

UFG, em seus respectivos Campus.

Figura 12 — UAs, UAEs e UEB das Regionais da UFG.

CA2 - Chmpa Apatecics e Gallmi FCT < Faoazace e Oéniat ¢ Trencloga UALAT = Unisaze Acedimica Lipecial [ Bio-Tecnclogin

CCAP = Chmput Canal$s FD = Fatisade de Dieeite UAE.CA = Uredtace Azsoémica Espetial / Génoas Agrisas

0O = Chrmpus Osese Odoernal FE = Faculsace ae Eaucagic UAE-CB ~ Unidade ADaoémics Espedin [/ Oéncas Biodgiaas

G ~ Chmpus Gade de Goude FEFD - Faodande de Educacho Fisica e Danga UAE-Of - Unidede Acaabmice Especial / Oénclas Mumanas
CONS ~ Chmpus Cobprmar Natsl & 50w FEN « Faouicade dr Enfermagens UAL-CS = Usisade Acasimizs Lipecial / Od=cisg % Sedde

CATO ~ Clhmpus Jasobd FF =~ Facuicdaoe o Farmicia URE-CSA - Unicnse Acasimica Eipecial / Oércias S00aa Agticades
CRIA = Chmgus Riachueio FH = Faculgade Se Mindna UAE.E = Unidade Académics Espetiad [ Eoutacko

CAM - Cimpes Samambeis FIC = Facuidede de informachs ¢ Comunicacho UAL-LA - Unidace Acpobmica Lspecial / Ingentaria & Agministragio
EA - Escots g Agronomiy FL-faoddade de Letras UAL-LX- Unidade Acasémica Lspecial / Daatay

EEC « Escong o frgerhania Ol FM - Facubzece 3¢ Meditne UREFQ « Usidaode Acaabmice Especinl / Fisicy e Quimics

EMAL ~ Escols O MUtics & Antes Cenicas FO ~ Faculdaoe ge Odorncioga UAE-G ~ Unidede Acaoémics Especal / Geogratia

EMC ~ Escoles de Engentaria Eiéenca, Mecinics e de Compunacio I8 = it Odndias Biologices UAEMCS = Unidaoe Acackmits Especied / Histiria ¢ ODénons Sodsa
V2 - £3c0ia Se Veseringria IESA - Ingtituto e Lstudos S300-Ambiertahy UAL-UINSA ~ Unisace Acacdmica [3pecial / Letray, Géncan Mumecar e Sociais Aghcasas
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FAV = Faciidace de Arses Vieaals PSP - estituts O Pat. Trip Sadoe PS VED ~ CLPAL - Unicdade Lspecifics / Cersro e I Peig Agicass b (ax
1C3 - Facudede oe Odncies Socias 1Q - Sstiteeo S Quimica

Fonte: Adaptado de UFG, 2017.

Esse organismo académico denominado UA possui a seguinte constituicdo de
acordo com o Artigo 60 do Estatuto da UFG: | — o Conselho Diretor; Il — a Diretoria; Il — as

Coordenagdes dos Cursos de Graduacdo; IV — as CoordenagOes de Estagios; V — os Nucleos
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Docentes Estruturantes; VI — as Coordenadorias dos Programas de Po6s-Graduacgdo stricto
sensu (UFG, 2014).

As atividades das UAs sdo administradas, coordenadas e supervisionadas pelo
Diretor, auxiliado pelo Vice-Diretor e pelo Coordenador Administrativo da Unidade. O
Diretor e 0 Vice-Diretor sdo eleitos pela Unidade, dentre os docentes do quadro permanente,
para um mandato de quatro anos (UFG, 2015).

De acordo com o Regimento Geral da UFG - 2015, dentre as principais
incumbéncias do Diretor da UA estdo: administrar e representar a UA, realizar supervisao as
atividades, convocar e presidir as reunides do Conselho Diretor (CD), integrar o0 CONSUNI
(quanto escolhido pelos pares), integrar o Conselho Gestor da Regional, Executar o
Orcamento da UA ap6s aprovacdo do CD, submeter ao CD o Plano de Gestdo, instituir
comissdes especificas e nomear seus presidentes, emitir resolugcdes decorrentes de decisdes do
CD e portarias (UFG, 2015).

UAs sdo Unidades de Ensino, pesquisa e extensdo, divididas em Escolas (5),
Faculdades (16) e Institutos (7), onde sdo ministrados cursos de graduacdo e de pos-
graduacdo. Estas UAs estdo distribuidas em trés campi: Colemar Natal e Silva, Samambaia e
Aparecida de Goiania (UFG, 2019b).

4.1.3 Servidores

Dados do Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos (SIGRH) da UFG
referentes a0 més de dezembro de 2018 indicaram um quantitativo geral dos servidores
efetivos docentes e TAs de 4.235 (UFG, 2018a).

A selecdo e ingresso dos Docentes e TAs da UFG segue a Constituicdo Federal de
1988 a qual diz que tal processo, em relacdo ao pessoal no setor publico, se dara
exclusivamente por meio de concurso publico (UFG, 2017).

Segundo o Art. 3° do Decreto n° 94.664/1987, que aprova o Plano Unico de
Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos (BRASIL, 1987a) referente a Lei n°
7.596/1987 (BRASIL, 1987b), sdo consideradas atividades académicas do pessoal docente do

ensino superior:

| - as pertinentes a pesquisa, ensino e extensdo que, indissociaveis, visem a
aprendizagem, a producdo do conhecimento, a ampliagdo e transmissdo do saber e
da cultura;

Il - as inerentes ao exercicio de diregdo, assessoramento, chefia, coordenagdo e
assisténcia na prépria instituicdo, além de outras previstas na legislacdo vigente
(BRASIL, 1987a).
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O Professor das IFE, segundo o Art. 20 da Lei n°® 12.772/2012, ocupante de cargo
efetivo do Plano de Carreiras e Cargos de Magistério Federal, submetido ao regime de
trabalho de 40 (quarenta) horas semanais de trabalho, em tempo integral, exercera com
dedicacdo exclusiva as atividades de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo institucional
(BRASIL, 2012).

Segundo o Art. 17 do Decreto n° 94.664/1987, que aprova o Plano Unico de
Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos (BRASIL, 1987a) referente a Lei n°

7.596/1987 (BRASIL, 1987b), sdo consideradas atividades do pessoal técnico-administrativo:

| - as relacionadas com a permanente manutencdo e adequacdo do apoio técnico,
administrativo e operacional necessario ao cumprimento dos objetivos institucionais;
Il - as inerentes ao exercicio de dire¢do, chefia, coordenagdo, assessoramento e
assisténcia, na prépria instituicdo (BRASIL, 1987a).

A Tabela 3 apresenta o quantitativo dos TAs ativos por classe em 2018.

Tabela 3 — Quantitativo dos Técnico-Administrativos ativos por classe 2018.

Classe TAs - 2018
Classe A — (alfabetizado/fundamental incompleto/completo) 0
Classe B — (fundamental incompleto/completo) 52
Classe C — (ensino fundamental/fundamental incompleto/médio) 227
Classe D — (ensino médio) 1.395
Classe E — (ensino superior) 837
Total 2.511

Fonte: Elaborado pelo autor com base em UFG, 2018a.

Verifica-se na tabela que a Classe A — encontra-se com zero quantitativo dos TAs
ativos por classe 2018. A Classe com o maior numero de TAs é a Classe D, ensino médio.

Conforme observado, infere-se que a estrutura organizacional da UFG contribui
para a resisténcia a mudanca, uma vez que, conforme afirma Mattos (1985), apresenta divisao
de responsabilidades e especializacdes de forma rigida, privilegiando a diferenciacdo em

detrimento a integragao.

4.1.4 Evolucdo do Planejamento Estratégico na UFG

Com a criagcdo da UFG em 1960, ocorreu a aula inaugural um ano depois, em
1961 e posteriormente foi realizada a Semana de Planejamento, com a finalidade de elaborar o
projeto pedagdgico da Universidade (UFG, 2016). Esta foi considerada a primeira reunido de
planejamento da UFG (COSTA,; RIBEIRO; VIEIRA, 2010).
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Em 1993 o MEC lancou o Edital PAIUB, Programa de Avaliacdo Institucional
das Universidades Brasileiras (BRASIL, 1994) e em 1994 a UFG aderiu ao Edital.
Infelizmente o programa sofreu um desmonte no ano de 1997, mesmo diante das dificuldades
a direcdo da Universidade deu continuidade ao processo de avaliacdo institucional, incluindo
ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, bem como da avaliacdo de desempenho (COSTA;
RIBEIRO; VIEIRA, 2010).

Segundo os autores, 0 novo projeto de avaliacdo global estaria vinculado ao
planejamento, seria construido por professores, além de contar com a participacdo de TAs e
alunos, nos grupos de trabalhos. Durante a elaboracdo do novo projeto de avaliacdo foram
definidos os valores, a missdo da UFG, os principios e o processo de avaliagdo. Os
planejamentos de cada UA/Orgdo deveriam definir metas especificas e buscar o alinhamento
com a missdo da Universidade. Para o sucesso do projeto de avaliacdo global e a adesédo
voluntaria, na avaliacdo da CAVI, Comissdo de Avaliacdo Interna, seria necessaria uma
mudanca de cultura por parte da comunidade académica, pois, havia forte resisténcia tanto
para a avaliacdo quanto para o planejamento. No PE constavam a missao e as metas, porém,
ndo incluida a visdo, elemento importante da referida ferramenta de gestao.

Assim, o Projeto de Avaliacdo Institucional da UFG, aprovado pelo CONSUNI,
também se conectou ao Projeto de Desenvolvimento e Potencializagdo do Desenvolvimento
Institucional, se antecipando ao PDI, projeto futuro do MEC (COSTA; RIBEIRO; VIEIRA,
2010).

De acordo com os autores, a criacdo do PGE foi pensada para articular,
planejamento, avaliacdo e informacdo para instrumentalizacdo da gestdo. De acordo coma a
Resolucdo CONSUNI n° 10/2006, o PGE possui 0s seguintes objetivos: | — consolidar a
pratica de gestdo estratégica; Il - consolidar na UFG, uma cultura de organizacdo e
sistematizacdo dos processos de planejamento e avaliagdo; Il — construir um sistema de
informagdo, no qual os dirigentes, a comunidade académica e a sociedade obtenham dados e
informagdes.

O PE foi incluido no calendario académico da UFG, junto com o planejamento
pedagogico ja existente, também foi criado o Sistema de Informacgdo Gerencial, com modulos
para planejamento, avaliagéo e informagédo (COSTA; RIBEIRO; VIEIRA, 2010).

Segundo o Art. 15 da Resolucdo CONSUNI n° 10/2006, a periodicidade do
processo de planejamento sera anual. Entretanto, o Calendario Académico da UFG vem
apresentando dois periodos para realiza¢do do planejamento pedagdgico e administrativo, um
em cada inicio de semestre letivo, a exemplo do calendario de 2019.
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O SPGE foi criado para auxiliar os gestores na atualizacdo do PE e obtencdo de
informacdes institucionais (UFG, 2006b).

A estrutura do PE das UAs, do Campus do Interior e dos Nucleos de Gestdo, de
acordo com a Resolucdo CONSUNI n°® 10/2006, estrutura-se nos seguintes itens: Miss&o;
Visdo; Valores; cenarios/Variaveis de Impacto; Analise do Ambiente Interno (Forcas e
Debilidades); Anaélise do Ambiente externo (Oportunidades e Ameagas); Problemas
Estratégicos; Causas; Indicadores; Solucbes Estratégicas; Metas e Responsabilidades (UFG,
20064a).

4.2 PERFIL DOS RESPONDENTES

A lotacdo dos respondentes estd definida na Figura 13 e Tabela 4 onde a
representacdo € dada em relagdo ao total de respondentes da pesquisa e em relagdo a UA,

respectivamente.

Figura 13 — Unidade Académica de lotagdo dos respondentes.

Unidade Académica de lotacdio dos respondentes

12.1%

Quantidade de respondentes

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A FM ¢é a UA com menor participacdo de integrantes na pesquisa com 3,6%,

conforme sinaliza a Tabela 4.
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Tabela 4 — Anélise da representatividade.

Quantidade
Dados UA de Participacdo na pesquisa
Respondentes
Ne. % Total de
UA Servidores Na UA % UA % na RG
Respondentes

EA 120 9 7,5 4,0 0,41
EECA 74 5 6,8 2,2 0,23
EMC 73 5 6,8 2,2 0,23
EMAC 89 7 7,9 3,1 0,32
EVZ 114 8 7,0 3,6 0,36
FACE 60 8 13,3 3,6 0,36
FAV 83 6 7,2 2,7 0,27
FCT 83 16 19,3 7,1 0,73
FCS 66 12 18,2 5,4 0,55
FD 62 6 9,7 2,7 0,27
FE 103 6 5,8 2,7 0,27
FEFD 64 5 7,8 2,2 0,23
FEN 60 6 10,0 2,7 0,27
FF 79 6 7,6 2,7 0,27
FAFIL 27 4 14,8 1,8 0,18
FH 40 6 15,0 2,7 0,27
FIC 76 11 14,5 4,9 0,50
FL 102 9 8,8 4,0 0,41
FM 166 6 3,6 2,7 0,27
FANUT 40 6 15,0 2,7 0,27
FO 98 5 5,1 2,2 0,23
IESA 59 14 23,7 6,3 0,64
IF 62 5 8,1 2,2 0,23
INF 95 7 7,4 3,1 0,32
IME 88 8 9,1 3,6 0,36
IPTSP 125 11 8,8 4,9 0,50
1Q 88 27 30,7 12,1 1,23

Total 2196 224 Total de 100 10,2

Resp. Servidores

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O percentual maximo de participantes em relagdo a quantidade de respondentes e
0 numero de servidores de uma UA foi de 30,7% e o percentual maximo de participantes
relativo a quantidade de respondentes da pesquisa foi de 12,1%, todos conferidos ao 1Q, por
outro lado, os percentuais minimos dos aspectos nesta ocasido apresentados foram de 3,6% e

1,8%, atribuidos a FM e FAFIL, respectivamente, conforme indica a Figura 14.
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Figura 14 — Gréfico Analise da representatividade.

Anailise da representatividade
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A faixa etaria com maior nimero de servidores respondentes € a de 29 a 39 anos e
a com menor nimero é a de 18 a 28 anos. Observa-se que 58% dos servidores respondentes

da RG tem idade igual ou acima de 40 anos, como pode ser visto na Figura 15.

Figura 15 - Faixa Etéria.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Em relagdo ao Sexo, obteve-se um maior nimero de respostas femininas, 54% dos

respondentes, conforme apontado na Figura 16.
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Figura 16 — Sexo.

Sexo
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Quanto ao Estado Civil, constatou-se que a maioria dos respondentes é casada,

64,3%, conforme mostrado na Figura 17.
Figura 17 — Estado Civil.

Estado Civil
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No que se refere ao Grau de instrucdo, a maior parte dos respondentes, 41,5%,
possui Doutorado enquanto a menor parcela possui o nivel Médio/Técnico, 0,4%, como pode
ser observado na Figura 18.

Figura 18 — Grau de instrucéo.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
Sobre o Tempo de Vinculo com a UFG, 40,2% dos respondentes possuem mais de

10 anos e apenas 5,8% afirmam ter menos de 1 ano de vinculo com a Universidade, conforme

sinaliza a Figura 19.
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Figura 19 — Tempo de vinculo com a UFG.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A respeito do Tempo de Vinculo com a atual UA, 36,2% dos respondentes
possuem mais de 10 anos e 8,5% afirmam ter menos de 1 ano de vinculo com a UA, conforme
Figura 20. A diferenca observada entre o tempo de vinculo com a UFG e o tempo de vinculo
com a UA pode ter como possiveis explicacbes mudancas de lotacdo, principalmente, por
parte dos servidores TAs, uma vez que a maioria dos cargos permitem, diferentemente dos
cargos docentes, pois, estes realizam concursos especificos para determinada area do
conhecimento. No caso dos TAs, como ndo ha ascensdo funcional, a Unica forma de conseguir

passar para um cargo imediatamente acima é via realizacdo de um novo concurso publico.

Figura 20 — Tempo de vinculo com a atual UA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Pela Figura 21 verifica-se que em relacdo a Categoria profissional na
UFG/Dirigente participante da pesquisa, 62% sdo docentes do quadro permanente, 35%
pertencem a categoria de TAs e 3% sdo Diretores de UA, o que corresponde, em frequéncia
absoluta, a 138 Docentes, 78 TAs e 8 Diretores, perfazendo um total de 224 respondentes

participantes.



Figura 21 — Categoria profissional na UFG/Dirigente.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Outro aspecto que pode ser verificado é o nimero de integrantes da populacao por

grupo e numero de respondentes, conforme apontado na Tabela 5. Tal aspecto contempla 3

grupos de respondentes: Diretores, correspondendo a 29,6%; Docentes, correspondendo a

8,8% do total. O terceiro grupo contempla os TAs com 603 integrantes, com 78 respondentes,

0 que equivale a 12,9% do total.

Tabela 5 — NUmero de integrantes da populagdo por grupo e nimero de respondentes.

Grupo (Categoria profissional na UFG/Dirigente) Populacédo (N) Respondentes %
Diretores 27 7,0 | 29,6
Docentes do quadro permanente 1.566 138,0 8,8
Técnico-Administrativos 603 780 | 12,9
Total 2.196 224,0 | 10,2

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Em relacdo ao conhecimento sobre a Resolugdo CONSUNI n° 10/2006, por parte

dos Diretores, Docentes e TAs das UAs, participantes desta pesquisa, observa-se na Figura 22

que 42,0% dos respondentes afirmam nédo conhecer a resolucéo.

Finira 22 — Conhecimento sohre a Resoliicio CONSLUINI n° 10/2006

MNio conhece

2%

Conhecimento sobre a Resolucio CONSUNI n® 10/2006

=] Conhece
[[]Nio conhecs
_T a ouwi falar

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Esta percepcéo do conhecimento acerca da Resolugdo CONSUNI n° 10/2006 fica

evidente no seguinte comentario de um respondente:

[...] Apesar da Resolugdo 10/2006 estar em vigor, ela estd em desuso (R 218).

Uma das fungdes mais importantes do PGE é fornecer elementos essenciais para:
a elaboracdo do PDI; a concretizacdo da auto avaliagdo institucional; a sistematizagdo das
informacOes e ainda atender as exigéncias previstas no SINAES e orgdos federais de
acompanhamento e de regulagdo, tais como: o Tribunal de Contas da Unido - TCU, a
Controladoria-Geral da Unido - CGU, o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira - INEP (UFG, 2006b).

Em relacdo a participacdo da realizacdo do PE nas UAs, categoria Organizacdo e
aspectos atinentes a Pessoas, 44,6% dos respondentes afirmam que sempre participam,
conforme indica a Figura 23. Observa-se que uma parte importante, correspondendo a 55,3%
dos servidores respondentes ndo compartilha de tal condigé&o.

Os dados da pesquisa sugerem que o PE é realizado nas UAs da UFG, apesar de
13,4% afirmarem que o PE ndo é realizado, 0 que remete falta de participacdo e outros
motivos. Das 27 UAs, em 7 delas, FAV, IESA, IF, FD, EMC e FO o PE ndo é realizado
atualmente, 25,9%, de acordo com a afirmagdo da maioria dos participantes de cada uma

delas e/ou afirmacdo do préprio Diretor da UA.

Figura 23 — Participacéo da realizagdo do PE na minha UA.

Participo da realiza¢éo do PE na minha UA
N4o é realizado 13,4
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De vez em quando 29,0
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Participantes %

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O referido entendimento pode ser observado em comentarios de quatro
respondentes lotados em UAs distintas:

Eu sinto que nosso PE teve grande participa¢do no inicio, mas nas Gltimas reunides a
participacdo dos servidores foi quase insipiente (R 3, TA).

O planejamento estratégico é restrito a diregdo. Nada temos de conhecimento sobre
o mesmo (R 107, TA, afirma possuir mais de 10 anos de UA).
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A minha UA fez alguns PE ha alguns anos atras, mas ndo faz mais [...] (R 128,
Docente, afirma possuir mais de 10 anos de vinculo com a UA).

Muitos servidores da UA ndo participam do PE da UA e, portanto, ndo entendem a
sua importancia no fortalecimento do ensino, pesquisa e extensdo [...] (R 142,
Docente).

Entre os 12,9% dos integrante da pesquisa que responderam que Nao participam
da realizacdo do PE nas UAs, constata-se que a maioria, 58,6%, € constituida por TAs, 41,4%
encontra-se na possuem de 6 a 10 anos de UFG.

Considerando a defini¢do de Picchiai (2010), a ndo participacdo na realizagdo do
PE ou participagdo apenas de vez em quando dos respondentes sinaliza uma ligagdo com a
estabilidade dos cargos.

A presente pesquisa da suporte as conclusdes de Alverga (2003) de que a
mudanca organizacional quando voltada a um bem publico, podendo gerar problemas de acéo
coletiva, pois, caso a mudanca tenha um resultado benéfico para a organizacdo, tanto aqueles
que trabalharam pela mudanca quanto aqueles que optaram pela inércia serdo beneficiados.

Ante 0 exposto, percebe-se qudo é importante para a realizacdo do PE a
participacdo dos membros da organizagdo, posto que, oportuniza a promogao da unido entre
seus componentes em busca do alcance dos objetivos organizacionais, além disso, conforme
Fernandes e Berton (2005), a participacdo de diversos grupos contribui para com uma base
mais rica a qual possibilita gerar novas alternativas a organizacdo, além de contribuir para
minimizar a resisténcia na etapa de implementacéo.

No gue tange as formas como os integrantes das UAs sdo chamados a participar
do PE, observa-se na Figura 24 que 54% sdo convocados. Entretanto, verificou-se que
diferentes respondentes de uma mesma UA marcaram formas distintas como sdo chamados a
participar do PE, com destaque para convocagéo e convite, situacdo evidenciada em todas as
UAs pesquisadas.

Figura 24 — Formas como os integrantes das UA sdo chamados a participar do PE.

Formas como os participantes do processo de PE sio chamados

Convite
@ Convocacio
- QOutro

O Planejamento Estratégico
3 nio & realizado em minha
34% UA

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Quanto a frequéncia de realizacdo do PE nas UAs, conforme indica a Figura 25,
verifica-se que a maioria dos respondentes, 46,4%, afirma acontecer 1 vez ao ano.

Portanto, os resultados sugerem que a realizacdo do PE nas UAs ndo segue o
disposto na Resolucdo CONSUNI n° 10/2006, ou seja, uma 1 vez ao semestre, N0 Mesmo
periodo de realizacdo do Planejamento Pedagdgico, pois, foi incluido no calendario
académico da UFG junto com este. Entretanto, o Art. 15 da mesma resolucdo diz que a
periodicidade do processo de planejamento € anual.

De acordo com os resultados da pesquisa, 0 PE por ser realizado no mesmo
periodo do Planejamento Pedagdgico ndo é tido como prioridade, as atengdes sdo voltadas
preferencialmente as questdes pedagodgicas, conforme pode ser observado nas seguintes

mencdes dos respondentes:

No momento, o0s gestores das UA ndo estdo sendo estimulados a realizar
planejamento administrativo, somente o planejamento pedagdgico (R 44).

O que a UA em que estou faz, ndo pode ser considerado PE, esta mais proximo de
uma discussdo sobre educacéo superior e alguns temas especificos (R 58).

O PE como ¢ realizado hoje em dia ndo trés resultados significativos, uma vez que,
sdo realizadas varias palestras, sendo um momento cientifico e ndo de discussbes de
possiveis metas e melhorias (R 72).

Na verdade, na minha UA quase nenhum técnico conhece o PE, a maioria dos
docentes se importam somente com assuntos académicos ndo se interessando pela
gestdo administrativa da unidade (R 164).

Com relacdo a realizacdo do PE, uma das suas principais caracteristicas é ser
voltado ao longo prazo (ESTRATA e ALMEIDA, 2007), pois, relaciona-se com objetivos de
longo prazo e afeta a organizacdo como um todo, enquanto o Planejamento Tatico possui
objetivos de curto prazo e alcanca apenas parte da organizacao e o Planejamento Operacional
tem foco no dia-a-dia da organizacdo (OLIVEIRA, 2010).

Verifica-se entdo a necessidade de se especificar um periodo de realiza¢do do PE,
da quantidade de dias, sua frequéncia e a concorréncia com o Planejamento Pedagogico.

Fiaura 25 — Freauéncia de realizacdo do Planeiamento Estratéaico nas UA.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).



113

No tocante aos participantes do PE nas UAs, observa-se, conforme aponta a
Figura 26, que a maioria, 26%, sdo constituidos por Gestores, Docentes e TAS.

Pela analise das composicdes percebe-se que ndo ha um padréo estabelecido nas
UAs para realizacdo do PE. O PE com a participacdo de Gestores, Docentes, TAs e
Representantes Discentes, sugere uma configuracdo mais democratica e integradora,
representa 23%. Constata-se também que existem UAs em que o PE é realizado apenas pelos
Gestores, 8%, ou apenas os Gestores e Docentes, 3%.

Figura 26 — Participantes do PE nas UAs
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Com 29 composi¢des contendo percentuais de respondentes proximos de 1% e
formacdes incoerentes, percebe-se que uma parcela dos participantes da pesquisa ndo esta
convicta ou bem informada sobre os aspectos da participagdo, como pode ser verificado nas
respostas obtidas numa mesma UA: a) Gestores, Docentes, Representantes Docentes,
Representantes dos TAs, Representantes Discentes, o PE ndo é realizado em minha UA; b)
Gestores, Docentes, TAs, Representantes Discentes; e ¢) o PE ndo € realizado em minha UA,

conforme mostrado na Tabela 6.
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Tabela 6 — Participantes do PE nas UA.

10) Participantes da Realizagéo do Planejamento Estratégico nas UA Total %
Gestores, Docentes e Técnico-Administrativos 59 26,3
Gestores, Docentes, TAs, Representantes Discentes 52 23,2
O Planejamento Estratégico ndo é realizado em minha UA 28 12,5
Gestores 18 8,0
Gestores e Docentes 6 2,7
Gestores, Docentes, Representantes dos TAs e Representantes Discentes 6 2,7
Gestores, Representantes Docentes, Representantes dos TAs, Representantes Discentes 6 2,7
Outras 49 22,9
Total Global 224 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

4.3 DIAGNOSTICO DO DESENVOLVIMENTO DO PE NA UFG.

a) Cultura Organizacional

Constata-se que 50%, dos respondentes consideram o PE como atribuicdo
profissional na UFG, conforme observado na Figura 27.

Assim sendo, o resultado da questdo diverge do Modelo de Vieira, Mendonca
Neto e Antunes (2015) em relacdo a causa da resisténcia a mudanga, segundo a qual participar
de reunides fora do horario de trabalho entre outras atividades os servidores consideram néo
fazer parte de suas atribuicdes.

Com o entendimento por parte dos Diretores, Servidores de que o PE integra as
atribuic@es profissionais na UFG ha possibilidade concreta de ampliacdo da participacdo e o

envolvimento de todos e assim.

Figura 27 — O PE como atribuicgdo profissional na UFG.

14) 0 Flanejamento °0 30 m Discordo totalmente
Estratégico integra minhas 50
atribuigdes profissiomais na
UFG: Resp. 40 5] B Dis u:_ordn ‘Concordo
Dizcordo totalmente 20 2 30 - parcialm ente
Discordo/Concordo parcialment 12 Concordo totalmente
Concordo totalmente 112 20 +
Sou indiferente 20 10 - m Souindiferente
Total 124
D !

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na visdo dos respondentes, 63%, a implementacdo do PE contribui para fortalecer

crencas, valores e concepcdes da UA, conforme indica a Figura 28.
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O PE é visto como uma ferramenta que pode ajudar a reforcar aspectos da Cultura
Organizacional da UA, uma vez que busca contribuir para o alcance dos objetivos
institucionais voltados ao ensino, pesquisa, extensdo, além da gestdo (conforme PDI da UFG).

Figura 28 — A Implantacéo do PE contribui para fortalecer crencas, valores e concepcdes da UA.

15) A implantacio do 70 -
Planejamento Estratégico, 63
consolidado como  atividade 80 B Discordo totalments
regular, expressio de renovacio 50
e .ml.ldmw institucional, 8 Discordo/Concordo
contribui  para fortalecer as 40 parcialm erte
crencas, valores e concepcdes da ES -
UA. Total 30 L1 Concordo totalments
Discordo totalmente 10 20 - o
Discordo/Concordo parcialmente 61 - ® Sou indiferente
Concordo totalmente 142 10 - T
Sou indiferente 11

Total| 224 0-

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na percepcao 45% dos respondentes a participacdo de pessoas da UFG, externas a
UA, como orientadoras do processo de PE, contribui para melhor execucdo do PE na UA,
conforme sugere a Figura 29.

A respeito da participacdo de pessoas externas a UA, o Respondente 3 (R3) fez o

seguinte comentario:

Eu sinto que nosso Planejamento Estratégico teve grande participacdo no inicio, mas
nas uUltimas reunides a participacdo dos servidores foi quase insipiente. Tivemos a
colaboracdo de um Mediador indicado pelo SEBRAE e ndo da UFG (R3).

A percepcdo de uma parcela dos respondentes e o comentario sobre a questao
podem gerar incertezas sobre a participacdo de pessoas da UFG, externas a UA, ou mesmo de
organizacOes externas a UFG, respectivamente, dado que, de acordo com Judson (1969),
duvidas sobre a capacidade do especialista podem surgir, por ele ndo fazer parte da
organizacao.

Nesse mesmo sentido, segundo Pereira (2006), a mudanca por iniciativa externa a
organizacao realizada para atender uma demanda superior e ndo como uma evolugéo natural

da organizacéo, percebido como mais um item burocratico, é causa de resisténcia a mudanca.
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Figura 29 — A participacdo de pessoas da UFG, externas 8 UA, como orientadoras do processo de PE.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

b) Servidor — Psicossocial

Para 49% dos respondentes o comportamento tipico dos Coordenadores e demais

servidores com cargo/fungéo de chefia na UA influencia os docentes e TAs a participarem do

PE, conforme demonstra a Figura 30.

Figura 30 — O comportamento tipico dos servidores em cargo/fungao de chefia como influéncia positiva.

17) O comportamento tipico dos
Coordenadores e demais servidores
com cargo/funcio de chefia na UA
influencia os docentes e Técmico-
Administratives de forma positiva,

pele exemplo, a participarem do
Planejamento Estratégico. Total
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na perspectiva de 54% dos respondentes hd uma valorizagdo parcial do empenho

dos servidores por parte da UA, com consequente cooperacdo dos mesmos com a Direcéo,

conforme suscita a Figura 31. O exame das respostas permite dizer que a valorizacdo dos

servidores ainda demanda esfor¢cos para sua melhoria uma vez que aspectos como

aprendizagem e aprimoramento das habilidades técnicas, indicativos de valorizacdo

profissional, também demandam ac¢des visando melhoria, pois, de acordo com os resultados

da pesquisa na percepcéo de 52% dos respondentes ndo existem treinamentos regulares sobre

o0 PE para os servidores das UAs, 46% dos respondentes julgam ndo ter parcialmente dominio
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das técnicas relacionadas a ferramenta de gestdo denominada PE e o Respondente 68 teceu o

seguinte comentario relativo a valorizagéo:

A Instituicdo pode atuar mais, no sentido de incentivar a realizagdo do PE, assim
como fornecer treinamento e material, necessarios a realizacdo do planejamento nas
unidades de forma objetiva e eficaz (R 68).

Como se pode perceber, a valorizacdo do servidor esta relacionada a condigdes e
aspectos relacionados as diversas experiéncias no cotidiano do trabalho, conforme abordado
no referencial teérico (PEREIRA, PRETTE e PRETTE, 2008).

Figura 31 — Valorizagéo dos Servidores como incentivo ao apoio a realizagdo do PE.

18) Minha UA valoriza o empenho dos &0
SEus Daocentes e Técnico- _
Administrativos, estes por sua vez, 50 = Discordo totalmente
cooperam com a Direcio e, juntos,
somam esforcos para a realizacio do 40 = Discordo/Concordo
Planejamento Estratégico. Total 2 30 | parcialm ente
Discordo totalmente 22 Concordo
Discordo/Concordo parcialmente 121 20 -+ totalmente
Concordo totalmente 71 B Sou indifererte
Sou indiferente 10 10 1

Total 124 0

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Observa-se que 60% dos respondentes sentem-se parcialmente valorizados com

reconhecimento pelo seu trabalho, conforme mostra a Figura 32.

Figura 32 — Valorizacéo e reconhecimento pelo trabalho.
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Sou mdiferente ]

Total 331 Concordo totalm ente

® Spuindiferente

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No que se refere & aprovacdo da implantacdo e pratica do PE, 40% estdo
comprometidos com o processo e acreditam ser acéo exitosa, conforme mostra a Figura 33.
Verifica-se que uma parcela consideravel de respondentes ainda € contraria a

afirmacdo ou em parte dela, também presente no comentario a seguir:
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Acredito que seja necessario, no decorrer do ano, uma mudanca de cultura no
sentido de participar da Reunido do PE. Menos da metade dos servidores participam.
O Servidor antigo tem um discurso de que ja contribuiu demais para a UA e que
agora é a vez dos mais novos. Com a experiéncia obtida no decorrer dos anos, 0
servidor antigo poderia contribuir de maneira mais efetiva no PE (R 96).

Na literatura se encontra em Conner (1979) e Judson (1969) explicacdo na
fundamentacdo tedrica de que ha servidores que resistem as mudancas que nao se enquadram
em seus planos e assim, concentrar-se em seus proprios interesses, ja outros, segundo Conner
(1995) e Costa, Ribeiro e Vieira (2010), resistem por insuficiéncia de disposi¢éo, por falta de

comprometimento.

Figura 33 — Aprovacdo da implementacdo do Planejamento Estratégico.

20) Aprove a implantacio do 50
Planejamento Estratégico, acredito no _
Sell sucesso € penso estar conforme 10 = Discordo totalmente
aquilo que confio, estou entusiasmado
e envolvide com o Planejamento 30 - IDisando."Concordo
Estratégico. Total - parcialm ente
Discordo totalmente 21 20 - Concordo totalmente
Discordo/Concordo parcialmente 101
Concordo totalmente 8% 10 - ®Sou indiferente
Sou indiferente 13

Total 224

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

48% dos respondentes consideram-se parcialmente realizados profissionalmente
com a participagdo no planejamento estratégico em suas UAs e 20% discordam dessa

realizacdo, conforme assinala a Figura 34.

Figura 34 — Realizacdo profissional com a participacdo no Planejamento Estratégico.

1) Sinto-me realizado 60

BDizcordo totalm ente
profissionalmente com a participacio 50
no Planejamento Estratégico. Total 40 WDiscordn/Concordo
Discordo totalmente 44 £ 30 parcialm ente
Discordo/Concordo parcialmente 108 Concordo totalmente
Concordo totalmente 43 20 +
Sou indiferente 20 10 4 mSou indiferente

Total 224

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
Nota-se que 19% dos respondentes acreditam que as mudancas advindas do PE

ndo se enquadram em seu projeto de vida, conforme mostra a Figura 35.
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Figura 35 — Mudancas advindas do PE e enquadramento no projeto de vida.

23} As mudancas advindas do 50 _
Planejamento Estratégico se ¥ Discordo totalmente
enquadram no meu projeto de vida. Total 40
Discordo totalmente 43 30 u Disc.nrdo."{loncor do
Discordo/Concordo parcialmente 103 = parcialm ente
Concordo totalmente 38 20 - Concordo totalmente
Sou indiferente 40

Total 224 10 4 ® Sou indiferente

D .

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

A questdo colocada se alinha ao Modelo de Jesus (2004), segundo o qual, pode
haver na carreira profissional reorientacdo no projeto de vida, com a busca de novas
oportunidades que viabilizem a realizagéo pessoal.

Observa-se que 52% dos respondentes se sentem parcialmente seguros em relagéo
a implantacdo do PE na UA em que estdo lotados, conforme mostra a Figura 36.

No tocante a seguranca, conforme a literatura da area (ROBBINS, 2005a;
JUDSON, 1969; e PICCHIAI, 2010) a sua elevada necessidade faz o individuo se sentir
ameacado e, segundo Watson (1971) um obstéaculo a participacdo efetiva na mudanca social é

a tendéncia de buscar seguranca no passado.

Figura 36 — Percepcdo sobre seguranga em relagéo a implementagéo do PE nas UA.

60

:.‘3} Smtu—vme Seguro em relln:;nu- a 32 u Discordo totalmente

implantacio do Planejamento 50

Estratégico na UA em que estou

lotado. Total 40 [ ] Disc.ordo."{loncur do

Discordo totalmente 34 £ 30 parcialm ente

Discordo/Concordo parcialmente 116 Concordo

Concordo totalmente 50 20 4 totalmente

Sou mdiferente M 10 - B Sou indiferemnte
Total 224

D .

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na visdo de 78% dos respondentes mesmo que a UA tenha obtido bons resultados
antes, € importante a busca pela renovacdo e mudanca institucional por meio do PE, conforme
sugere a Figura 37.

Esta percepcdo dos respondentes sugere oportunidades, como alguns aspectos
apontados por Watson (1971): a oferta do tipo de experiéncia nova para a instituicdo interessa
aos participantes; inovacdes possuem grandes chances de ser bem compreendidas e bem
interpretadas, e ter provisdo para feedback das percepcGes do projeto e para esclarecimento,

conforme necessario; 0s participantes aceitam, ddo um voto de confianca e acreditam na
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verdade das intencdes; as mudancas sdo desejaveis; e ha percep¢do de que o PE ndo ameaca a

autonomia e seguranga dos participantes.

Figura 37 — Bons resultados anteriores e a busca por renovacéo e mudangas institucionais via PE.

24) Mesmo que a UA tenha obtido bons
resultados antes, € importante a busea

pela renovacio e mudanga
institucional por meio do
Planejamento Estratégico. Total
Discordo totalmente ]
Discordo/Concordo parcialmente 29
Concordo totalmente 175
Sou ndiferente 14
Total 224

o0
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30
40
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W Discordo totalm ente

B Discordo/Concordo
patcialm ente

Concordo

totalm ente

[ary

4a

® Spu indiferente
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Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

59% dos respondentes acreditam parcialmente que suas necessidades basicas,

relacionadas aos beneficios e remuneracdo, estdo satisfeitas, permitindo o foco nos objetivos

organizacionais, conforme indica a Figura 38.

O resultado encontrado remete & literatura, em particular Mattos (1985) quando

diz que a insatisfacdo Basica dos Funcionarios — decorre em virtude da baixa remuneracéo e

auséncia de politicas de beneficios, o0 que pode levar os funcionarios a focarem nos objetivos

pessoais.

Nessa mesma direcdo, de acordo com Casado (2002), as necessidades fisioldgicas

fazem parte dos grupos de desejos e impulsos que direcionam o comportamento.

Figura 38 — Satisfacdo das necessidades basicas e foco nos objetivos organizacionais.

25) Minhas necessidades hdsicas,
relacionadas aos  beneficios e
remuneracio, estio satizfeitas,
permitindo o foco mnos objetivos
organizacionais. Total
Dizcordo totalmente 40 =
Discordo/Concordo parcialmente 133
Concordo totalmente 42
Sou mndiferente 9

Total 224

10
60
30
40
30
20

10 -
0 -

59

B Discordo totalmente

B Discordo/Concordo
parcialm ente

Concordo
totalmetite

u Sou indiferente

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

¢) Servidor - Profissional

Na percepc¢éo de 52% dos respondentes ndo existem treinamentos regulares sobre

0 PE para os servidores das UAs, conforme sugere a Figura 39.
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Esta questdo confirma-se de acordo com o Modelo de Pereira (2006), segundo o
qual a ndo observancia da Habilidade Cognitiva pode comprometer a participacdo e
comprometimento ao PE pela inexisténcia de um treinamento sisteméatico sobre o que é o
objeto da mudanca, suas potencialidades e seus principais conceitos. O Modelo de Kotter e
Schesinger (1979) também se alinha ao resultado desta questdo, uma vez que, segundo 0s
autores a baixa tolerdncia para mudanca € resultado de vérios fatores que envolvem o
individuo e entre eles esta o fato de as pessoas temerem ndo conseguir desenvolver as novas
habilidades e 0 comportamento que sera exigido delas. Consonante ao resultado apresentado,

0 Respondente 59 faz o seguinte comentario:

Dificil ser preciso se ndo conhe¢o bem esta ferramenta ou recurso, o PE. Ou talvez
conhega com outro nome (plano de gestdo?). Em todo caso, parecem ser coisas
diferentes. As coisas aqui acontecem de outra forma, com base em um plano, mas
n&o sei se em um PE (R 59).

No tocante a realizacdo de treinamentos sobre PE, os respondentes fizeram o0s

seguintes comentarios:

A Instituicdo pode atuar mais, no sentido de incentivar a realizagdo do PE, assim
como fornecer treinamento e material, necessarios a realizagéo do planejamento nas
unidades de forma objetiva e eficaz (R 68).

A falta de capacitagdo é o principal motivo para que o planejamento ndo ocorra na
sua integra [...]. (R 137).

Necessita melhor treinamento, ainda acho meio vago a maneira que o trabalho é
realizado. Necessita também ferramentas para maior engajamento dos demais
docentes (que ndo ocupem cargos de gestdo), e essa cobranca deve vir da UA, pois a
Coordenagdo muitas vezes ndo é ouvida nessas solicitacfes, ja que € uma demanda
Institucional (R 138).

Acredito que, de modo geral, falta capacitagdo adequada para os servidores da UFG.
Tanto para os servidores que trabalham com acesso aos sistemas quanto para 0s
servidores que desempenham func¢des de gestdo em suas unidades (R 160).

Figura 39 — Treinamentos regulares sobre o Planejamento Estratégico para os servidores das UAs.

26) Existem treinamentos regulares

sobre o Planejamento Estratégico 60 52
para os Diretores, Docentes e Técnico- = Discordo
Administrativos das UA. Total totalmente
Dizcordo totalmente 117 m Discordo/Concordo
Discordo/Concordo parcialmente 76 - parcialm ente
Concordo totalmente 10 = Concordo
Sou indiferente 21 totalm ente

Total 224 B Sou indiferente

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
Nota-se que 50% dos respondentes julgam possuir parcialmente as habilidades e
competéncias necessarias para conduzir/contribuir com o processo de PE no ambito da UA,

conforme mostra a Figura 40.



122

Em relacdo a esta questdo, de acordo com o Respondente n° 152:

Realizamos PE apenas uma vez desde que trabalho na unidade. Parece-me que 0s
professores em funcdo administrativa (j fui um deles) ndo tém formacéo para tal
atividade. Creio que essa formacao deveria poder ser obtida na UFG, visto que nos
formamaos, geralmente, apenas para as atividades de pesquisa e ensino (R 152)
Observa-se, conforme a literatura que existe baixa tolerancia para mudanca por
problemas de adaptacdo pessoal, insuficiéncia de habilidade e competéncias, por temor de ndo
conseguir desenvolver as novas habilidades, competéncias e o comportamento (KOTTER
1979; WAGNER Il E HOLLENBECH, 2006; FIEDLER, 2010; JUDSON, 1969; CONNER,

1995; MATTOS, 1985).

Figura 40 — Habilidades e competéncias necessarias para conduzir/contribuir com o PE nas UA.

27) Possuo as  habilidades e

competéncias necessirias  para

conduzir/contribuir com o processo = tDo‘lt:llanfjrSte

de Planejamento Estratégico mno

imbito da Unidade Académica. Total = Discordo/Concor
Discordo totalmente 25 - do parcialmente
Discorde/Concordo parcialmente 112 = Concordo
Concordo totalmente 81 totalm ente

Sou mdiferente B Sou indiferente

Total 224

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

46% dos respondentes julgam ndo ter parcialmente dominio das técnicas
relacionadas a ferramenta de gestdo denominada PE e 27% consideram ndo ter o dominio das
técnicas, conforme aponta a Figura 41.

As respostas dessa questdo remetem aos Modelos de Kotter (1979), Wagner Ill e
Hollengech (2006), Fielder (2010), Judson (1969), Conner (1995) e Mattos (1985) os quais
dizem que h& uma baixa tolerancia para mudanca por problemas de adaptacdo pessoal,
insuficiéncia de habilidade e competéncias, por temor de ndo conseguir desenvolver as novas

habilidades, competéncias e 0 comportamento.



Figura 41 — Dominio das técnicas relacionadas a ferramenta de gestdo PE.
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28) Tenho dominio das técnicas

50 L
rel:lcictnnd:ls a ferramenta del gestio EDiscordo
denominada Planejamento 40 totalm ente
Estratégico. Total _ )
Discordo totalmente 60 30 ®Dis ':_"’Ejj"'c“ﬂcm do
Dizcorde/Concordo parcialmente 104 - parcizim ente
Concordo totalmente )| 20 Concordo
Sou indiferente 1] totalmente
Total 224 10 m Sou indiferente
D -

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Para 48% dos respondentes o responsavel pela conducdo do PE na UA trabalha

em cooperagdo, com ética, responsabilidade e iniciativa, conforme mostra a Figura 42.

Figura 42 — O responsavel pela condugdo do PE na UA e o trabalho em cooperagdo, com ética, responsabilidade e iniciativa.

29) O responsavel pela conducdo do 60
Planejamento Estratégico na Unidade 50 48 B Discorda
Académica trabalha em cooperacio, totalm ente
com  ética, responsabilidade e 40 3 B Discordo/Concordo
iniciativa. Total parcialm ente
Discordo totalmente 20 & 30 —
Discordo/Concordo parcialmente 73 29 EUSETHS:?ISE
Concordo totalmente 108 - o 0 o
Sou indiferente 23 10 = Sou indiferente

Total 224

|} .

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

d) Processos (PE)

Observa-se que 71% dos respondentes julgam ser importante para a UA a
definicdo do negocio, missdo, visdo, principios, valores, objetivos estratégicos e a realizacao
do diagndstico organizacional por meio do PE, conforme indica a Figura 43.

Os respondentes apoiam a realizacdo das etapas relacionadas ao Propdsito e
Diagnostico pertencentes ao PE o que contribui para reforcar a necessidade de utilizagdo da
ferramenta de forma absoluta, com as devidas adaptacbes que se fizerem necessarias

respeitando as especificidades das UAs.
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Figura 43 — Importancia para a UA da definicdo do propésito e da realizagdo do diagndstico organizacional por meio do PE.

30) E importante para a Unidade 80 T
Académica a definicio do negdcio, 70 mDiscordo
missdo, visdo, principios, valores, 0 totalm ente
EI-.hlIEl'lT'DS :lastrmteglcus E. a Ire:lllz:u;:m- 50 mDiscorda/Concardo
do diagndstico organizacional por parcialm ernte
meio do Planejamento Estratégico. Total 240
Discordo totalmente 3 30 23 E;;fn:i;
Discordo/Concordo parcialmente 52 20 4 o
Concorde totalmente 138 ¥Sou indiferente
Sou indiferente Q 10 1 = —

Total 224 0 -

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

46% dos respondentes consideram que as ac¢des definidas no PE em suas UAs
ocorrem em um processo parcialmente participativo de tomada de decisdo, enquanto 34%
consideram que ocorrem em um processo participativo, conforme mostra a Figura 44.

Deste modo, os resultados indicam uma necessidade de busca por uma melhoria

de tal aspecto nas UAs, conforme pode ser observado nos seguintes comentarios:

Acho que como um problema, ndo sé da minha UA, mas como da UFG como um
todo, é que ndo se faz muita questdo da participacdo dos TAE's no Planejamento
Académico. A maioria das demandas e a¢des acabam envolvendo prioritariamente
os docentes (R 36).

Para mobilizar a participagdo no planejamento estratégico é necessario que o
servidor seja escutado e que parte das metas e objetivos sejam formadas de baixo
para cima (R 42).

O planejamento estratégico é restrito a direcdo. Nada temos de conhecimento sobre
0 mesmo (R 107).

Acredito que muitos servidores, técnicos administrativos principalmente, nem sabem
se realmente é realizado o planejamento estratégico em sua UA. Assim, além de ndo
participarem do planejamento, 0 mesmo nem ao menos é divulgado a todos os
servidores. Isso prejudica 0 comprometimento dos servidores e, consequentemente,
a realizac8o das metas e objetivos definidos (R 147).

A esse respeito, segundo a literatura especializada pesquisada neste trabalho,
mudangas nos padrbes organizacionais podem ameacgar a exclusividade dos grupos
especializados (ROBBINS, 2005a).

Do mesmo modo, individuos ou grupo, dotado de poder para bloquear a mudanga,
por sentirem-se ameacados de perda no caso de ocorréncia de mudanca (WAGNER III e
HOLLENBECK, 2006; MATTOS, 1985).

De forma semelhante, segundo Motta (2003), os chefes tendem a resistir a

mudangas que diminuam o poder, 0s recursos e o0 prestigio de seus setores.



125

Figura 44 — Acdes definidas no PE nas UA e o processo participativo de tomada de deciséo.

31) As acdes definidas mno

Planejamento Estratégico em sua UA
OCOITEN €I Um processo participativo ® Discordo
de tomada de decisio. Total totalmente
Discordo totalmente 26 ® Discordo/Concordo
Discordo/Concordo parcialmente 103 parcialm ente
Concordo totalmente 77 Concordo
Sou indiferente 18 totalm ente

Total 224 B Sou indiferente

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No entendimento de 36,6% dos respondentes no PE da UA ha a elaboracdo parcial
do Plano de Acdo, ao passo que para 27,7% ha a elaboracdo do Plano de Ac¢do, conforme
suscita a Figura 45. Destarte, os resultados denotam uma demanda por desenvolvimento do
aspecto apresentado, como pode ser verificado no comentario a seguir:

Deixar facil para consulta, talvez no site com acesso de senha, porque, somente
engavetado na dire¢do cai no esquecimento. No entanto, as novas acbes que tem

como finalidade o bem da instituicdo e para seus integrantes, assim, ndo devem ser
guardadas mas divulgadas! (R 66).

Figura 45 — Planejamento Estratégico da UA e a elaboracéo do Plano de Acéo.

32) No Planejamento Estratégico da 40,0 T ]
minha UA hi a elaboracio do Plano de ; ®Discordo
Aciio. Total totalm ents
Dizcordo totalmente 44 mDiscordo/Concordo
Discordo/Concordo parcialmente 82 parcialm ente
Concordo totalmente 62 Concordo
Sou indiferente 36 totalm ente

Total 224 B Sou indiferente

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na concepcdo de 42% dos respondentes, se necessario for, ampliam parcialmente
a carga de trabalho para contribuir com o PE na UA, enquanto 27,2% néo estdo dispostos a
ampliar a carga de trabalho, conforme sugere a Figura 46.

As respostas transparecem, portanto que se necessario for, a maioria dos
respondentes ndo ampliam a carga de trabalho para contribuir com o PE na UA, conforme

evidenciam os comentarios de respondentes a seguir:
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Né&o observei a implantacdo do que foi firmado nos Planejamentos Estratégicos em
anos anteriores. Foram dias dedicados a pensar e tracar estratégias que nunca foram
efetivadas. Em funcdo disso, em 2019 usei o periodo do PE para proceder a uma
cirurgia; considerei o melhor periodo para gozar de licenca médica: ndo haveria
prejuizo nem a mim, nem a UA, ja que o PE, por si s6, ndo é algo produtivo (R 62).
E necessario maior distribuico de tarefas administrativas entre os docentes. Ha
docentes que ndo possuem esta funcdo na unidade gerando desgaste aqueles que
sempre a desenvolvem, com consequente saturagdo no envolvimento (R 65).

Conforme afirma Judson (1969), um aumento de carga horaria em razdo do PE
pode levar a resisténcia e ela acontece devido ao receio de ter que trabalhar mais, pela mesma
remuneracao ou, de acordo com Pereira (2006), pela sobrecarga de trabalho em razéo de falta
de pessoal. Também, segundo o Modelo de Jesus (2004), uma sobrecarga de trabalho pode

levar & desmotivacao.

Figura 46 — Se necessario for, ampliar a carga de trabalho para contribuir com o PE nas UAs.

33) Se necessario for, amplic minha 30.0 ]
carga de trabalho para contribuir com 100 EDiscordo totalmente
o PE na minha UA. Total ;
Discordo totalmente 61 30.0 EDiscorde/Concordo
al, :
Discordo/Concordo parcialmente o4 2 ’ parcialm erte
Concordo totalmente 37 20,0 Concordo
Sou indiferente 12 ’ totalm ente
Total 224 10,0 m Sou indiferente
0.0 -

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

No ponto de vista de 64% dos respondentes o PE traz mais beneficios do que
custos para a UA, conforme mostra a Figura 47.

Esta constatacdo pode incentivar os gestores na realizacdo do PE, pois, conforme
observado no modelo de Kottler e Schlesinger (1979), as pessoas entendem, percebem a

l6gica da mudanca e a sua necessidade.

Figura 47 — Planejamento Estratégico: mais beneficios do que custos para a UA

34) O Planejamento Estratégico traz 0 -
mais beneficios do que custos para a &0 ¥ Discordo totalmente
UA. Total 50
Discordo totalmente 3 B Discordo/Concordo
Discordo/Concordo parcialmente 64 40 parcialm ente
Concordo totalmente 144 = 30 26 Concordo
Sou indiferente 13 . totalm ente
Total 224 20 u Sou indiferente
10 - I I
0 ___

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Observa-se que 60,7% dos respondentes entendem que nas UAs em que sao
lotados o PE atinge parcialmente as expectativas esperadas sobre os resultados do trabalho
programado, enquanto 12,1% acreditam que ndo atinge as expectativas, conforme Figura 48.

Os comentarios a seguir corroboram a analise:

O Planejamento estratégico como € realizado hoje em dia ndo tras resultados
significativos, uma vez que, sdo realizadas varias palestras, sendo um momento
cientifico e ndo de discussfes de possiveis metas e melharias (R 72).

Ainda tem muito a avancar, o PE é embriondario e ndo é retroalimentado. Ndo ha
relatério objetivo com o que foi alcancado e ndo alcancado (R 132).

O ultimo planejamento realizado teve um formato diferente, mais dindmico e melhor
organizado. Acredito que a realizacdo do planejamento permite melhorar a UA, mas
ndo existe um acompanhamento do resultado dele (R 86).

Confirma-se o Modelo de Knuppe (2006) de acordo com o qual o ndo alcance das
expectativas esperadas sobre o resultado do trabalho programado pode gerar resisténcia a
mudanca, do mesmo modo o Modelo de Judson (1969) segundo o qual adocdo de mudancas
irrelevantes por parte de consultorias ou gerentes, faz entender que a mudanca seja

desnecessaria.

Figura 48 — Na UA o PE atinge as expectativas esperadas sobre os resultados do trabalho programado.

35) Na TA de minha lotacio o 70.0 607
Planejamento Estratégico atinge as 60.0 _ EDiscordo
expectativas  esperadas sobre os N totalmente
resultados do trabalho programado. Total 50,0 B Discordo/Concordo
Discordo totalmente 27 - 40.0 parcialm erte
Discordo/Concordo parcialmente 136 = 300 Concarda
Concordo totalmente 24 totalm ente
Sou indiferente 37 20,0 = Sou indif

Total Global| 224 10,0 ou tnditerente

0.0 -

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

e) Organizagéo

Na visdo de 57,6% dos respondentes uma vez que o ambiente externo destaca-se
como ameaga, 0 PE surge como uma ferramenta de gestdo importante para enfrenta-la,
conforme indica a Figura 49.

Vislumbra-se com a indicacao de apoio ao PE para enfrentar ameacas advindas do
ambiente externo a possibilita minimizar os riscos advindos de cenarios desfavoraveis e

melhoria da imagem da organizagéo.
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Figura 49 — Ambiente externo destaca-se como uma ameaca, 0 PE surge como uma ferramenta de gestdo importante para enfrenta-la.

36) Uma vez gque o ambiente externo
destaca-se como ameaca, 0
Planejamento Estratégico surge como
uma ferramenta de gestio importante

para enfrenti-la. Total
Discordo totalmente 11
Discordo/Concordo parcialmente 71
Concordo totalmente 129
Sou indiferente 13
Total 224
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B Discordo/Concordo
parcialm etite

Concordo
totalmente

B Sou indiferente

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Para 62,5% dos respondentes 0 PE somado aos esforcos de gestdo existentes na

UA traz bons resultados a UA e & UFG, conforme sugere a Figura 50.

Os gestores das UAs contando com o apoio dos servidores podem conseguir

avangos com bons resultados utilizando de forma adequada o PE aliado aos esforgos proprios

com alinhamento do Plano de Gestao.

Figura 50 - O PE somado aos esforcos de gestdo existentes na UA traz bons resultados a UA e a UFG.

37) O Planejamento Estratégico

somado aos esforgos de gestio Total
Discordo totalmente 11
Discordo/Concordo parcialmente 62
Concordo totalmente 140
Sou indiferente 11
Total 224

70,0
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mDizcordo totalm ente
mDiscordo/Concordo
parcialm ente

Concordo totalm ente

B Sou indiferente

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na percepcdo de 48% dos respondentes as UAs ndo divulgam relatorios

periddicos de acompanhamento do PE, conforme indica a Figura 51. Os comentarios a seguir

confirmam a anélise:

Ainda tem muito a avancar, o PE é embrionério e ndo é retroalimentado. N&o ha
relatorio objetivo com o que foi alcangado e ndo alcangado (R 132).

A reitoria deve ter maior participacdo na aplicacdo desse tipo de resolugdo nas
unidades, divulgando o PE de TODAS as UA e seus resultados em anos anteriores

(R 38).

Deixar facil para consulta, talvez no site com acesso de senha, porque, somente
engavetado na direcdo cai no esquecimento. No entanto, as novas acbes que tem
como finalidade o bem da instituicdo e para seus integrantes, assim, ndo devem ser

guardadas, mas divulgadas! (R 66).
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Figura 51 - Divulgacéo de relatérios periédicos de acompanhamento do PE pela UA.

38) A TUA divulga relatorios &0
periddicos de acompanhamento do

Planejamento Estratégico. Total 50 u Dlsalmfdﬂ
Discordo totalmente 107 totalm erte
Discordo/Concordo parcialmente 17 40 B Discorde/Concerdo
Concordo totalmente 13 2 30 parcialm ente
Sou indiferente 27 Concordo

Total 224 20 totalm ente

® Souindiferente

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Para 42% dos respondentes a atual gestdo das UAs age com isonomia em relagéo
aos Docentes e TAs, conforme aponta a Figura 52. Mesmo assim, as UAS necessitam avancar

em relacdo ao referido aspecto, como pode ser observado nos comentarios a seguir:

Acho que como um problema, ndo sé da minha UA, mas como da UFG como um
todo, € que ndo se faz muita questdo da participagdo dos TAE's no Planejamento
Académico. A maioria das demandas e a¢les acabam envolvendo prioritariamente
os docentes (R 110).

O planejamento estratégico é restrito a direcdo. Nada temos de conhecimento sobre
0 mesmo (R 107).

Acredito que muitos servidores, técnicos administrativos principalmente, nem sabem
se realmente é realizado o planejamento estratégico em sua UA. Assim, além de ndo
participarem do planejamento, 0 mesmo nem ao menos é divulgado a todos os
servidores. Isso prejudica 0 comprometimento dos servidores e, consequentemente,
a realizac8o das metas e objetivos definidos (R 147).

Uma equipe designada na gestdo passada, sem reeleicdo conduz o planejamento da
UA até hoje. Néo se sabe qual foi o critério de sele¢do, nem o periodo de renovagédo
dos membros. Pessoas do quadro que poderiam contribuir em muito, ficaram de fora
(R 177).

Acredito que para fazer um planejamento toda comunidade devera estar envolvida
no processo. na minha unidade ja foi feito planejamento envolvendo todos. Mas se
existe algum planejamento estratégico na minha unidade eu ndo fiquei sabendo. Se
existe foi elaborado somente pela chefia. Uma pena, porque acredito muito que um
bom planejamento seria muito importante para todos e para a institui¢do (R 198).

De acordo com o Modelo de Efthymiou (2009) a falta de isonomia ou existéncia
de desigualdades sistematicas e tratamento injusto levam a uma falta de reconhecimento e
auséncia de respeito que pode levar a resisténcia.

Nessa perspectiva, equidade (isonomia) esta relacionada a percepcéo de justica
sentida pelo individuo no trabalho e sua reacdo as injusticas que podem levar a mudanca de
comportamento do trabalhador (CERTO, 2003; GIBSON, 2006).



Figura 52 - Gestdo de UA e isonomia em relagdo aos Docentes e Técnico-Administrativos.
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39) A atual gestio da UA age com 50
isonomia em relacio aos Docentes e 42 M Discordo
Técnico-Administrativos. Total totalmente
Dizcordo totalmente 41 B Discordo/Concordo
Discordo/Concordo parcialmente 81 parcialm ente
Conu.:onlio totalmente a3 Concardo
Sou indiferente g totalmente

Total 224

ot = Sou indiferetite

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Na apreciacdo de 49% dos respondentes os conflitos nas UAs sdo resolvidos
parcialmente de forma calma, respeitosa e objetiva sem interferir no comprometimento e
participagdo no PE, conforme indica a Figura 53. Assim, os resultados sugerem a necessidade
de se buscar minimizar os conflitos que existam nas UASs.

Conforme aborda o Modelo de Sant’Anna, Moraes e Kilimnik (2005), a
insatisfacdo no trabalho pode levar a desmotivacdo e um dos principais indicadores de
Satisfagdo no Trabalho é o modo como os conflitos sdo resolvidos na organiza¢do. Do mesmo
modo o clima organizacional negativo no ambiente de trabalho pode ser uma das causas da
resisténcia ao PE (PEREIRA, 2006).

Figura 53 — Os conflitos nas UA s&o resolvidos de forma adequada, ndo interferem no comprometimento e participagdo no PE.

40) Os conflitos em minha UA sdo &0
resolvidos de forma calma, respeitosa 50
3 .
e objetiva sem interferir no meu ® Discordo
. PP totalm ente
comprometiments e participacio no 40
, L. B Discordo/Concordo
Planejamento Estratégico. Total parcialm ente
Discordo totalmente 26 2 30
Discordo/Concordo parcialmente 102 E;rmd;
M ety
Concordo totalinente T 20 ~
Sou indiferente 12 B Souindiferente
Total 224 10 -
D |

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

58% dos respondentes consideram parcialmente que os Docentes, TAs e Gestores
participantes do PE nas UAs tém conhecimento sobre esta ferramenta de gestdo, conforme

sugere a Figura 54. Em relagdo a esse aspecto 0 Respondente 32 fez o seguinte comentario:

E dificil de trabalhar em Planejamento Estratégico se muitos profissionais
desconhecem a importancia, o papel e a funclo desta ferramenta de gestdo que
podera influenciar nas decis6es futuras de decidir os verdadeiros rumos da UA nos
préximos anos (R 32).
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Nesta perspectiva conforme aborda Mattos (1985), o desconhecimento gerencial
se refere & manifestacdo de inseguranca e expressdo de resisténcia ao novo.

Com relagéo aos trabalhadores de forma geral, um dos principais aspectos que
levam a desmotivacdo ao trabalho é a formacdo profissional, a qual estd relacionada a
aquisicdo de competéncias profissionais relevantes para aumentar a confianca e a
probabilidade de sucesso (JESUS, 2004).

Figura 54 — Participantes do PE na UA e o conhecimento sobre a ferramenta de gestdo denominada PE.

41) Os Daocentes,  Técnico- 70
Administratives e Gestores
participantes do Planejamento 60 mDiscordo totalm ente
Estratégico na UA tém conhecimento 50
sobre esta ferramenta de gestio. Total m Discordo/Concordo
Discordo totalmente 39 40 parcialm ente
Discordo/Concordo parcialmente 131 F
Concordo totalmente il 30 Concordo totalmente
Sou indiferente 23 20 o
Total 114 B Sou indiferente
10 4
D .

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Observa-se que 48,2% dos respondentes entendem parcialmente que a satisfacéo
com mudancas introduzidas anteriormente pelas UAs influencia no apoio e participacdo no
processo, enquanto 30,4% dos respondentes concordam, conforme indica a Figura 55.

Conforme ressalta 0 Modelo de Fielder (2010), a insatisfacdo do funcionario com
o0 envolvimento de mudancas implementadas anteriormente é uma das causas da resisténcia ao
PE. Em relacéo ao exposto, respondentes fizeram os seguintes comentarios:

J& houve varias iniciativas de PE, mas sem a continuidade e menos, ainda, de
regularidade (R 52).

Assim que foi implementado o PE na UFG a minha unidade realizou um com a
ajuda de um profissional da Faculdade de Administracdo. Os PES que vieram depois

foram copias e ou ajustes do primeiro. O Ultimo realizado nesse ano néo se tratou
um planejamento, acho que foi um equivoco (R 100).

Figura 55 — Satisfacdo com mudangas introduzidas anteriormente pela UA e sua influéncia no meu apoio e participagdo no processo.

42) A satisfacio com mudancas 60,0
introduzidas anteriormente pela UA 50.0 = Discorda
influencia no meu apoio e participacio : totalm este
10 processo. Total 400 = Discordo/Concordo
Discordo totalmente 18 ) alm .nte
Discordo/Concordo parcialmente 108 £ 300 parciaim e
Concordo totalmente 68 Concordo
Sou mdiferente 30 20,0 totalm ente
Total 224 B Sou indiferente
10,0
0.0

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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49,6% dos respondentes consideram parcialmente que a UA disponibiliza

materiais, tecnologia e infraestrutura necessérias ao desenvolvimento do PE e atividades

diérias, conforme indica a Figura 56. Dessa forma, percebe-se que a andlise das respostas

aponta para a necessidade de avanco do referido aspecto. Os comentarios a seguir apoiam a

esta observacéo:

Deveriam fazer menos reunifes e mais acOes. Deveriam priorizar a realidade e
menos a utopia. Deveriam priorizar as necessidades e realidade da UA e nédo copiar
modelos ja prontos (R 29).

A experiéncia de conduzir o planejamento estratégico da UA contribui para
amadurecer metas e formas de conducdo de acgBes na gestdo. No entanto, a
continuidade e atualizagdo do planejamento e, principalmente, a falta de condicGes
objetivas (recursos humanos) e metodoldgicas de avaliagdo interna sdo os principais
desafios, o que revela inconsisténcias no planejamento (R 217).

A Instituicdo pode atuar mais, no sentido de incentivar a realizacdo do PE, assim
como fornecer treinamento e material, necessarios a realizacdo do planejamento nas
unidades de forma objetiva e eficaz (R 68).

Figura 56 — Disponibilidade pela UA de materiais, tecnologia e infraestrutura necessarias ao desenvolvimento do

PE e atividades diarias.

43) A UA disponibiliza materiais,
infraestrutura

tecnologia e

necessdrias ao desenvolvimento do
Planejamento Estratégico e atividades

diarias.

m Dizcordo
totalm ente

Total ® Discordo/Concordo

Discordo totalmente 31 parcialm erite

Discordo/Concordo parcialmente 111 Concorda

Concordo totalmente 47 totalm ente

Sou indiferente 13 B Sou indiferemte
Total 224

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Em relacdo aos comentérios dos integrantes da pesquisa, Questdo n° 44,

constatou-se ao todo 75 registros abordando diversos aspectos como: participacdo, SPGE, PE

no servico publico, resisténcia ao PE, divulgacdo do PE, etapas do PE, ferramentas de gestao,

treinamento, capacitacédo e outros.

4.3.1 SINTESE DO DIAGNOSTICO.

A partir dos dados extraidos das questdes voltadas a Avaliagdo da Resisténcia ao

processo de elaboracdo do PE nas UAs da UFG foi elaborado um quadro com os principais

resultados com base no Modelo de mesmo nome, conforme Quadro 15, contendo as

categorias e questdes com as maiores fragilidades encontradas, aspectos que merecem



respondentes e as potencialidades.

Quadro 15 — Variveis de Analise para Avaliar a Resisténcia ao PE nas UAs da UFG - Principais Resultados.
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atencdo, aspecto referente a observacdo oriunda de informacdes institucionais, perfil dos

Estratégias

e. As acgbes definidas no Planejamento
Estratégico em sua UA ocorrem em um
processo participativo de tomada de
deciséo.

. Fatores Maiores fragilidades (Causas da Aspectos que merecem atencao Potencialidades
-g Resisténcia ao PE)
&
[
(@]
Valores/Crencas - - a. O Planejamento Estratégico integra
minhas atribui¢Bes profissionais na
UFG.
b. A implantacdo do Planejamento
Estratégico,  consolidado  como
_ atividade regular, expressdo de
g renovagdo e mudanga institucional,
'S contribui para fortalecer as crengas,
g valores e concepgbes da Unidade
é Académica.
5 Ritos - - -
© Mitos - - -
2 Tabus - - -
3 Artefatos a. Tenho dominio das técnicas - -
relacionadas a ferramenta de gestdo
denominada Planejamento Estratégico.
b. A UA divulga relatérios periddicos
de acompanhamento do Planejamento
Estratégico*.
Estabilidade - - -
Estilo de geréncia - = _
Trabalho em - = B
equipe
Necessidades  de = = =
reconhecimento
Comprometimento | c. Sinto-me realizado profissionalmente |a. ~ Sinto-me  valorizado e com -
Organizacional com a participagéo no PE*. reconhecimento pelo meu trabalho.
d. As mudancas advindas do
Planejamento Estratégico se enquadram
no meu projeto de vida.
Necessidade de - b. Sinto-me seguro em relagdo a|c. Mesmo que a Unidade Académica
Seguranca implantacédo do Planejamento | tenha obtido bons resultados antes, é
Estratégico na Unidade Académica em | importante a busca pela renovagéo e
que estou lotado. mudanca institucional por meio do
N Planejamento Estratégico.
g Necessidade - c. Minhas necessidades basicas, -
s Fisioldgica relacionadas  aos  beneficios e
A remuneragéo, estdo satisfeitas,
K= permitindo o foco nos objetivos
S organizacionais.
8 | Realizacdo Sinto-me realizado profissionalmente - -
= com a participacdo no PE*.
& [Valores - - -
Habilidades e. Existem treinamentos regulares - -
cognitivas sobre.
= Técnicas Tenho dominio das  técnicas|d. Possuo as habilidades e -
s Especializadas relacionadas a ferramenta de gestdo | competéncias necessarias para
2 denominada Planejamento Estratégico. | conduzir/contribuir com o processo de
5 PE no dmbito da Unidade Académica.
& | Habilidades - - -
_ | atitudinais e
~ | comportamentais
Propésito - - d. E importante para a UA a
Diagnostico - - definicdo do negdcio, missdo, visdo,
principios, valores, objetivos
9 estratégicos e a realizagdo do
§ diagnostico organizacional por meio
e do PE.
o - -
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Plano de Agdo f. No PE da minha UA hé a elaboragéo

do Plano de Agéo.

Implementacéo f. Se necessério for, amplio minha carga -
de trabalho para contribuir com o PE na
minha UA.

Avaliacao g. Na UA de minha lotacdo o e. O Planejamento Estratégico traz
Planejamento Estratégico atinge as mais beneficios do que custos para a
expectativas  esperadas sobre  0s UA.
resultados do trabalho programado.

Gestdo A UA divulga relatérios periodicos de|g. A atual gestdo da Unidade |[f. Uma vez que o ambiente externo
acompanhamento do Planejamento | Académica age com isonomia em |destaca-se = como  ameaga, O
Estratégico*. relagdo aos Docentes e Técnico- | Planejamento Estratégico surge como

Administrativos. uma ferramenta de gestdo importante
para enfrenta-la.
g. O Planejamento Estratégico
somado aos esforcos de gestdo
existentes na UA traz bons resultados
a UAea UFG.
Ambiente h. Os conflitos em minha UA sio
resolvidos de forma calma, respeitosa e
2 objetiva sem interferir no meu
& comprometimento e participagéo no PE.
= Pessoas h. Os Docentes, Técnico- | Participo da realizagdo do PE na minha
% Administrativos e Gestores [ UA***,
(@) participantes do Planejamento
Estratégico na UA tém conhecimento
sobre esta ferramenta de gestéo.

Material i. A UA disponibiliza materiais, -

Tecnologia tecnologia e infraestrutura necessarias -

Infraestrutura ao desenvolvimento do Planejamento B

fisica Estratégico e atividades diarias.

Estrutura Estrutura Organizacional apresentando

Organizacional divisio de  responsabilidade e

especializagdes de forma  rigida,
privilegiando a diferenciagdo em
detrimento a integragdo™*.

Legenda: * Questdo presente em mais de um fator; ** Aspecto referente a observagéo institucional; *** Questdo correlacionada com o perfil.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

A anélise do Quadro 16 permite dizer que tanto as maiores fragilidades (principais

causas da resisténcia ao processo de elaboragcdo do PE) como as potencialidades encontradas
incluiram todas as quatro categorias de analise do modelo. Ja 0s aspectos que ainda suscitam
atencdo, sdo uma exce¢do, uma vez que nao contiveram a categoria Cultura Organizacional.
Constatou-se ainda que a categoria servidor obteve o maior nimero de registros.

De acordo com os resultados da pesquisa as principais causas da resisténcia ao PE
estdo ligadas as questdes relacionadas aos fatores: Artefatos, Comprometimento
Organizacional, Realizac¢éo, Habilidades cognitivas, Técnicas Especializadas, Implementacéo,
Avaliacdo, Gestdo, Pessoas, Material, Tecnologia, Infraestrutura fisica.

Em relagdo as potencialidades, estas estdo associadas aos fatores:
Valores/Crencas, Necessidade de Seguranca, Propdsito, Diagndéstico, Avaliacdo e Gestao.

Com relagdo aos aspectos que ainda suscitam atencéo, estdo ligados as questdes
associadas aos fatores: Comprometimento Organizacional, Necessidade de Seguranca,
Necessidade Fisioldgica, Técnicas Especializadas, Estratégias, Plano de Acdo, Gestdo,

Ambiente, Pessoas e Estrutura Organizacional.



5 SUGESTOES DE ACOES PARA AMPLIAR A PARTICIPACAO NO PE

A seguir sdo sugeridas acOes para diminuir a resisténcia ao PE nas UAs da UFG,
Regional Goiania, de acordo com os resultados obtidos na pesquisa, visando sistematizar
procedimentos e ampliar o comprometimento e a participagdo no seu processo.

Inicialmente serdo abordados os fatores que necessitam acfes para que 0 processo
de elaboracdo do PE seja desenvolvido com participagdo e comprometimento nas UAs da
UFG.

5.1 SUGESTOES DE ACOES PARA MINIMIZAR AS FRAGILIDADES

Neste topico sdo mostradas sugestdes para nove causas de resisténcia ao PE.
a) N&o dominio das técnicas relacionadas a ferramenta de gestdo

denominada PE. Sugere-se a pratica de:

v Buscar meios de permitir a adaptacdo pessoal, com a ampliacdo de
habilidades e competéncias (KOTTER 1979; WAGNER |1l E HOLLENBECH, 2006;
FIEDLER, 2010; JUDSON, 1969; CONNER, 1995; MATTOS, 1985).

v" Solicitar a Reitoria da Universidade apoio para a aquisicdo do dominio
das técnicas relacionadas ao PE;

v’ Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de
Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e o0s
Programas de Capacitacdo, conforme Modelo de Alves (2013), atinente resisténcia ao
trabalho, sobre aplicagéo de ferramenta de gestdo, visando contribuir com a melhoria

da eficiéncia e eficacia, além de aumentar a motivacéo dos servidores.

b) Na&o divulgacdo de relatorios periodicos de acompanhamento do PE.

Sugere-se a prética de:

v" Realizar a divulgacdo de relatérios periodicos de acompanhamento do
PE, com acesso facilitado, utilizando o SPGE ou intranet para a UA;
v" Realizar a analise e o restabelecimento de uma base de comunicacao,

buscando o apoio do Agente de Comunicagdo da UA;
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v Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de
Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e 0s
Programas de Capacitacdo, conforme Modelo de Alves (2013).

c) Na&o realizacdo profissionalmente com a participacdo no PE. Sugere-se

a pratica de:

v Buscar o dialogo com o servidor visando conhecer suas necessidades,
projetos profissionais e mostrar a importancia da participacao dos servidores no PE,

buscando alinhar os objetivos profissionais aos objetivos organizacionais;

d) Mudancas advindas do PE que ndo se enquadram no projeto de vida.

Sugere-se a prética de:

v Oferecer facilitacio e apoio de forma solidaria (KOTTER e
SCHLESINGER, 1979), concernente aos modelos de resisténcia a mudanca
organizacional, a sugestdo dos autores pode incluir o fornecimento de treinamento em
novas habilidades ou simplesmente ouvir e fornecer suporte emocional;

v" Ouvir os servidores de forma sincera, com o intuito de conhecer suas
necessidades, preocupacles, projetos e expectativas quanto a carreira no Servico
publico, em particular na UA de sua lotagdo, objetivando uma melhor conducdo do
PE;

e) N&o existéncia de treinamentos regulares sobre o PE para os Diretores,

Docentes e TA das UAs. Sugere-se a pratica de:

v" Ser solidario, incluindo o fornecimento de treinamento em novas
habilidades, ou dar aos servidores tempo de descanso, ou atividade de descontragéo,
ou simplesmente ouvir e fornecer suporte emocional (KOTTER e SCHLESINGER,
1979);

v' Ter atencdo em relacdo as Habilidades Cognitivas para que ndo afetem
negativamente a participacdo e comprometimento ao PE, conforme sugerido pelo
Modelo de Pereira (2006), atinente a resisténcia ao PE no setor publico, o qual

objetivou verificar se a aplicacdo do PE causou uma mudanga cultural efetiva;
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v Fornecer treinamento/capacitacdo aos Gestores e Servidores, além de
material de apoio, necessério a realizacdo do PE nas UAsS;

v" Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de
Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e 0s

Programas de Capacitacdo, conforme Modelo de Alves (2013).

f) Auséncia de predisposicdo para ampliar carga de trabalho para

contribuir com o PE na minha UA. Sugere-se a pratica de:

v" Buscar a realizacdo do trabalho em equipe (JESUS, 2004), esta sugestao
é referente a um dos modelos de resisténcia ao trabalho, o qual abordou aspectos
relacionados a mudancas na sociedade e no sistema educacional e o seu impacto na
motivacao profissional;

v Buscar a institucionalizacdo de um programa de Planejamento para
todos (PEREIRA, 2006);

v" Aperfeicoar o SPGE, com novas ferramentas visando facilitar o
trabalho dos gestores;

v Valorizar a dedicacdo dispensada a execucdo do PE com o
compromisso e empenho de se realizar a efetivacdo das estratégias pensadas;

v' Efetuar uma adequada distribuicdo de tarefas administrativas entre
servidores, com equidade, valorizacao e reconhecimento;

v' Realizar estudo sobre necessidade de ampliacdo do quadro de pessoal
(PEREIRA, 2006);

g) Nao alcance das expectativas esperadas sobre os resultados do trabalho

programado no PE da UA. Sugere-se a pratica de:

v" Por em prética todas as etapas do PE, conforme Resolu¢gdo CONSUNI
n° 10/2006 ou literatura sobre o tema;

v" Disponibilizar abertura suficiente para que os alcancados pela mudanca
possam apresentar suas sugestdes e contribuicbes, assim como para quaisquer fatores
imprevistos, a serem incorporados (JUDSON, 1969), esta sugestdo relaciona-se a um
dos modelos de resisténcia a mudanca organizacional, o qual abrangeu o

comportamento das pessoas ou de grupos;
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h) Desconhecimento sobre a ferramenta de gestdo PE por parte dos

servidores participantes do PE na UA tem. Sugere-se a pratica de:

v" Possibilitar a aquisicdo do conhecimento gerencial visando aumentar a
seguranca e com isso estimular a adequada realizacdo do PE nas UAs, por parte do
dirigente (MATTOS, 1985), a presente sugestdo alinha-se ao modelo de Mattos,
concernente a modernizacéo e resisténcia na administracdo publica, que para o autor €
comprometida por fatores culturais, politicos, ideoldgicos, econdmicos, 0s quais
limitam a atuacéo dos dirigentes;

v’ formacdo profissional, a qual estd relacionada a aquisicdo de
competéncias profissionais relevantes para aumentar a confianca e a probabilidade de
sucesso (JESUS, 2004).

v" Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de
Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e 0s

Programas de Capacitacdo, conforme Modelo de Alves (2013).

i) Escasso fornecimento, ou ndo fornecimento, por parte da UA de
materiais, tecnologia e infraestrutura necessarias ao desenvolvimento do

PE e atividades diarias. Sugere-se a pratica de:

v' Procurar atender, de acordo com as possibilidades da UA, as
necessidades de materiais, tecnologia e infraestrutura indispensaveis ao
desenvolvimento do PE e atividades diarias, recorrendo ao proprio PE para elaboragédo
de estratégias importantes, inclusive, langando as informagdes do planejamento no

SPGE para que sejam discutidos e incorporados ao PDI da UFG;

5.2 SUGESTOES DE ACOES PARA ASPECTOS QUE MERECEM ATENCAO

A seguir sdo apresentadas sugestdes de acOes visando ampliar a participacdo e

comprometimento ao processo de elaboracdo do PE em relacdo a aspectos que suscitam

atencéo.

a) Sentimento de ndo valorizagédo e reconhecimento pelo trabalho. Sugere-se
a pratica de:
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v' Promover o reconhecimento quando o trabalho for bem realizado
(LOPES, 1980);

v" Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de
Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e 0s

Programas de Capacitacdo, conforme Modelo de Alves (2013).

b) Inseguranca em relacdo a implantacdo do PE na UA. Sugere-se a pratica
de:

v" Eliminar os temores supérfluos (JUDSON, 1969);

v" Informar, explicar as razBes existentes para a mudanca a todos o0s
envolvidos para que tenham compreensdo, com possibilidade de apresentacdo de
prova documentada (JUDSON, 1969);

v" Implantar as mudancgas de forma lenta, denotando assim, ter um tom
menos ameacador do que as mais rapidas (JUDSON, 1969);

v" Possibilitar que as pessoas envolvidas sintam que o projeto seja delas e
ndo concebido e operado por pessoas de fora (WATSON, 1971), esta sugestdo refere-
se a0 Modelo de Watson, ligado a resisténcia a mudanca organizacional, o autor foca
em aspectos relacionados a inovagdo, novas tecnologias e ndo vé a resisténcia a
mudanca como algo proprio natureza humana;

v" Procurar com a mudanca uma reducdo dos encargos das pessoas em vez
de aumentar (WATSON, 1971);

v/ Ndo ameacar a autonomia e seguranca dos participantes (WATSON,
1971);

v Manter o projeto aberto para revisao e reconsideragdo se a experiéncia
indicar que mudancas seriam desejaveis (WATSON, 1971).

v Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de
Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e 0s

Programas de Capacitacdo, conforme Modelo de Alves (2013).

c) Minhas necessidades bésicas, relacionadas aos beneficios e remuneracéo,
ndo estdo satisfeitas, ndo permitindo o foco nos objetivos organizacionais.

Sugere-se a prética de:
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v" Adotar politica de recursos humanos visando satisfazer as Necessidades
Basicas dos servidores (MATTQOS, 1985);

d) Ndo possuir as habilidades e competéncias necessarias para
conduzir/contribuir com o processo de PE no ambito da UA. Sugere-se a

pratica de:

v Adquirir as competéncias gerenciais para inovar, adaptar-se as
mudancas ou designar, eleger ou contar com alguém detentor das competéncias
gerencias (MATTOS, 1985);

v Adquirir competéncias profissionais relevantes para aumentar a
confianca e a probabilidade de sucesso (JESUS, 2004);

v" Proporcionar facilitagdo e apoio com treinamento necessario para o
cargo e o apoio emocional com realizacdo de reunides e sessGes de aconselhamento
(WAGNER Il e HOLLENBECH, 2006), esta sugestdo relaciona-se a um dos modelos
de resisténcia & mudanca organizacional, para os autores a resisténcia tende a ser
proporcional ao tamanho da mudanca e para se intentar uma mudanca faz-se
necessario identificar e procurar reduzir as resisténcias e incentivar, fortalecer as
fontes de apoio;

v Realizar as adaptacdes envolvendo mudancas implementadas voltadas a
estrutura organizacional, pessoal e processos (FIEDLER, 2010), esta sugestdo refere-
se a0 Modelo de Fieldler, ligado a resisténcia a mudanca organizacional, o autor
trabalhou a resisténcia considerando que esta pode impactar positivamente ou
negativamente a mudanca, fazendo-se necessario, o gerenciamento do risco de
resisténcia;

v Interpretar a resisténcia como uma deficiéncia de habilidade ou de
disposicdo (CONNER, 1995), esta proposta alinha-se ao modelo de Conner, também
atinente a resisténcia a mudanca organizacional, em que o autor afirma que o potencial
total da mudanca organizacional apenas pode ser alcancado com a utilizacdo em
conjunto da Resiliéncia e dos outros padrfes: Sinergia, Cultura, Comprometimento,
Resisténcia, Fungdes, Processo e Natureza;

v" Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de
Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e 0s

Programas de Capacitacdo, conforme Modelo de Alves (2013).
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e) As acdes definidas no PE da UA ndo ocorrendo em um processo

participativo de tomada de decisdo. Sugere-se a préatica de:

v Incentivar a participacdo, pois as pessoas que participam de uma
decisdo quase sempre se mostram mais fortemente comprometidas com o resultado
final (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010), esta proposta alinha-se ao modelo de
Robbins, Judge; Sobral, concernente a resisténcia & mudancga organizacional, em que
os autores afirma que tanto as organizacbes como 0s seus membros resistem a
mudanca, o que pode ser positivo ou negativo;

v" Elevar o grau de participacdo que é permitido nas decisfes importantes
em relagdo ao trabalho (SANT’ANNA, MORAES e KILLIMNIK, 2005), esta
sugestdo é referente a um dos modelos de resisténcia ao trabalho, segundo o qual a ndo
satisfacdo no trabalho pode levar a desmotivacéo;

v" Implementar processo decisorio participativo (ROBBINS; JUDGE;
SOBRAL, 2010).

f) PE da UA sem a elaboracdo do Plano de Acdo. Sugere-se a préatica de:

v" Buscar o cumprimento de forma satisfatoria todas as etapas do PE;

g) A atual gestdo da UA age sem a devida isonomia em relagdo aos Docentes
e Técnico-Administrativos. Sugere-se a pratica de:

v/ Buscar a igualdade de tratamento e tratamento justo promovendo a
dignidade no trabalho, elemento fundamental do ser social e do bem-estar psicoldgico
dos trabalhadores (EFTHYMIOU, 2009), esta sugestédo é referente a um dos modelos
de resisténcia ao trabalho, o autor defende a tese de que os trabalhadores apresentam
varias formas de resisténcia ao processo de trabalho, seja de forma descoberta ou

oculta, fragmentada ou desafiadora, efetiva, continua;

h) Conflitos na UA ndo resolvidos de forma calma, respeitosa e objetiva
interferindo no comprometimento e participacdo no PE. Sugere-se a

pratica de:
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v Promover um clima com ambiente de trabalho positivo, com solucédo de
conflitos de forma adequada (SANT’ANNA, MORAES E KILIMNIK, 2005);

v" Realizar o estudo da cultura organizacional com o objetivo de evitar
possiveis conflitos (FLEURY; SAMPAIO, 2002);

v Realizar negociacdo coletiva visando reduzir conflitos e agressoes
(MARRAS, 2009; SOBRAL; PECI, 2008);

v" Utilizar o diadlogo (MATTOS, 1985).

v Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de
Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e 0s

Programas de Capacitacdo, conforme Modelo de Alves (2013).

i) Estrutura Organizacional apresentando divisdo de responsabilidade e
especializacbes de forma rigida, privilegiando a diferenciagdo em
detrimento a integracdo (Aspecto referente a observagdo oriunda de
informacdes institucionais). Sugere-se a préatica de:

v Visando minimizar a resisténcia proveniente da Estratificacdo

Organizacional é recomendado estar alerta as implicacfes (MATTOS, 1985).

j) Participo da realizacdo do PE na minha UA (correlacionada com o perfil).

Sugere-se a prética de:

v  Pela sua amplitude, perpassa pelo conjunto das sugestdes para
ampliacdo da participacdo e comprometimento ao processo de elaboracdo do PE nas
UAs.

5.3 SUGESTOES DE ACOES PARA MANUTENCAO E APRIMORAMENTO DAS
POTENCIALIDADES ENCONTRADAS

A seguir sdo apresentadas sugestbes para manutencdo e aprimoramento das
potencialidades encontradas.
a) O PE integra minhas atribuicdes profissionais na UFG. Sugere-se a pratica
de:
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v" Realizar discussao e construir coletivamente projetos de mudanca nas
praticas institucionais;

v’ Tratar os servidores Docentes e TAs, bem como todo e qualquer
trabalhador, com dignidade;

v" Institucionalizacdo de um programa de Planejamento para todos
(PEREIRA, 2006);

v" Incluir a abordagem do PE, PDI da instituicdo e das atribuicdes legais

do cargo, na apresentacéo de novos servidores.

b) A implantagdo do PE contribui para fortalecer as crengas, valores e

concepgdes da UA. Sugere-se a pratica de:

v Promover a mudanc¢a de Cultura Organizacional (COSTA, RIBEIRO,
VIEIRA, 2010);

v’ Ter cuidado para ndo ferir os valores fundamentais organizacionais
(COSTA, RIBEIRO, VIEIRA, 2010);

v/ Ndo ameacar os valores, concepcdes e formas de agir dos individuos
(MOTTA, 2003);

v' Identificar a crenca cultural, questionar sua validade, reexaminar e
analisar (JUDSON, 1969);

c) Mesmo que a UA tenha obtido bons resultados antes, € importante a busca
pela renovacdo e mudanca institucional por meio do PE. Sugere-se a pratica
de:

v’ Oferecer o tipo de experiéncia nova que interessa aos participantes
(WATSON, 1971);

v Convidar os participantes a se juntarem aos esforcos de diagnostico,
apresentando 0s problemas basicos possibilitando que sintam sua importancia
(WATSON, 1971);

v" Adotar o projeto por decisdo consensual do grupo (WATSON, 1971);

v Reconhecer que as inovagdes possuem grandes chances de ser mal
compreendidas e mal interpretadas, e ter provisdo para feedback das percepcdes do

projeto e para esclarecimento, conforme necessario (WATSON, 1971);
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v Buscar com que 0s participantes experimentem aceitacdo, deem um
voto de confianca e acreditem na verdade das intencGes ou das palavras de forma
matua (WATSON, 1971);

v Manter o projeto aberto para revisao e reconsideracdo se a experiéncia

indicar que mudancas seriam desejaveis (WATSON, 1971).

d) E importante para a UA a definicdo do negdcio, misséo, visdo, principios,
valores, objetivos estratégicos e a realizacdo do diagnostico organizacional por

meio do PE. Sugere-se a prética de:

v Adaptacdo envolvendo mudancas implementadas considerando a
estrutura organizacional, pessoal e processos (FIEDLER, 2010);

v/ Buscar a mudanca de Cultura Organizacional (PICCHIAI, 2010;
COSTA, RIBEIRO E VIEIRA, 2010), os autores pesquisaram sobre a resisténcia ao

PE nas Universidades Federais, além das principais barreiras enfrentadas;

e) O PE traz mais beneficios do que custos para a UA. Sugere-se a pratica de:

v Educar e comunicar pode ajudar as pessoas a entender, perceber a
I6gica da mudanca e a sua necessidade;
v" Analisar e restabelecer uma base de comunica¢édo (FIEDLER, 2010).

f) Uma vez que o ambiente externo destaca-se como ameaca, o PE surge como

uma ferramenta de gestdo importante para enfrenta-la. Sugere-se a préatica de:

v" Disseminar informagdes sobre a necessidade e justificativas para uma
mudanca (WAGNER 11l E HOLLENBECH, 2006);
v" Analisar e restabelecer uma base de comunicacdo (FIEDLER, 2010).

g) O PE somado aos esforgos de gestdo existentes na UA traz bons resultados

a UA e a UFG. Sugere-se a pratica de:

v" Disseminar informagdes sobre a necessidade e justificativas para uma
mudan¢a (WAGNER 11l E HOLLENBECH, 2006);

v" Analisar e restabelecer uma base de comunicacao (FIEDLER, 2010).



145

5.4 SINTESE DAS SUGESTOES DE ACOES PARA AMPLIAR A PARTICIPACAO E
COMPROMETIMENTO AO PROCESSO DE ELABORACAO DO PE

Os Quadros 16, 17 e 18 apresentam uma sintese das sugestdes de acbes de acordo

com a literatura pesquisada e observacGes. O Quadro 16 apresenta sugestfes de acdes para

minimizar as fragilidades.

Quadro 16 — Sugestdes de acdes para minimizar as fragilidades.

Fragilidades

Acbes sugeridas

Nédo dominio das técnicas
relacionadas a ferramenta de
gestdo denominada PE.

Buscar meios de permitir a adaptacdo pessoal, com a ampliacdo de habilidades e competéncias
(KOTTER 1979; WAGNER Il E HOLLENBECH, 2006; FIEDLER, 2010; JUDSON, 1969; CONNER,
1995; MATTOS, 1985).

Solicitar a Reitoria da Universidade apoio para a aquisicdo do dominio das técnicas relacionadas ao PE;
Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliagdo de Desempenho; O processo de feedback; a
Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacitagdo, conforme Modelo de Alves (2013).

Néo divulgacéo de relatérios
periédicos de
acompanhamento do PE.

Realizar a divulgagdo de relatorios periédicos de acompanhamento do PE, com acesso facilitado,
utilizando o SPGE ou intranet para a UA;

Realizar a andlise e o restabelecimento de uma base de comunicacéo, buscando o apoio do Agente de
Comunicagao da UA,

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliagdo de Desempenho; O processo de feedback; a
Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacitagdo, conforme Modelo de Alves (2013).

N&o
profissionalmente
participacéo no PE.

realizacdo
com a

Buscar o didlogo com o servidor visando conhecer suas necessidades, projetos profissionais e mostrar a
importancia da participacdo dos servidores no PE, buscando alinhar os objetivos profissionais aos
objetivos organizacionais;

Mudangas advindas do PE
gue ndo se enquadram no
projeto de vida.

Oferecer facilitagdo e apoio de forma solidaria (KOTTER, 1979);

Ouvir os servidores de forma sincera, com o intuito de conhecer suas necessidades, preocupagdes,
projetos e expectativas quanto a carreira no servigo puablico, em particular na UA de sua lotagdo,
objetivando uma melhor conducéo do PE;.

Né&o existéncia de
treinamentos regulares sobre
o PE para os Diretores,
Docentes e TA das UA.

Ser solidéario, incluindo o fornecimento de treinamento em novas habilidades, ou dar aos servidores
tempo de descanso, ou atividade de descontragéo, ou simplesmente ouvir e fornecer suporte emocional
(KOTTER, 1979);

Ter atengdo em relacdo as Habilidades Cognitivas para que ndo afetem negativamente a participacéo e
comprometimento ao PE, conforme sugerido pelo Modelo de Pereira (2006);

Fornecer treinamento/capacitacdo aos Gestores e Servidores, além de material de apoio, necessario a
realizacdo do PE nas UAs;

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de Desempenho; O processo de feedback; a
Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacita¢do, conforme Modelo de Alves (2013).

Auséncia de predisposicdo
para ampliar carga de
trabalho para contribuir com
0 PE na minha UA.

Buscar a realizagao do trabalho em equipe (JESUS, 2004);

Buscar a institucionalizacdo de um programa de Planejamento para todos (PEREIRA, 2006);

Aperfeicoar o SPGE, com novas ferramentas visando facilitar o trabalho dos gestores;

Valorizar a dedicacdo dispensada a execu¢do do PE com o compromisso e empenho de se realizar a
efetivagdo das estratégias pensadas;

Efetuar uma adequada distribuicdo de tarefas administrativas entre servidores, com equidade, valorizagéo
e reconhecimento;

Realizar estudo sobre necessidade de ampliagdo do quadro de pessoal (PEREIRA, 2006).

N&o alcance das expectativas
esperadas sobre 0s
resultados  do  trabalho
programado no PE da UA.

Por em prética todas as etapas do PE, conforme Resolu¢do CONSUNI n° 10/2006 ou literatura sobre o
tema;

Disponibilizar abertura suficiente para que os alcancados pela mudanga possam apresentar suas sugestdes
e contribuiges, assim como para quaisquer fatores imprevistos, a serem incorporados (JUDSON, 1969).

Desconhecimento sobre a
ferramenta de gestdo PE por
parte dos servidores
participantes do PE na UA
tem.

Possibilitar a aquisi¢do do conhecimento gerencial visando aumentar a seguranga e com isso estimular a
adequada realizacdo do PE nas UA, por parte do dirigente (MATTOS, 1985);

Formacéo profissional, a qual esta relacionada a aquisicdo de competéncias profissionais relevantes para
aumentar a confianga e a probabilidade de sucesso (JESUS, 2004).

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de Desempenho; O processo de feedback; a
Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacita¢éo, conforme Modelo de Alves (2013).

Escasso fornecimento, ou
ndo fornecimento, por parte

da UA de materiais,
tecnologia e infraestrutura
necessarias ao

desenvolvimento do PE e
atividades diarias.

Procurar atender, de acordo com as possibilidades da UA, as necessidades de materiais, tecnologia e
infraestrutura indispensaveis ao desenvolvimento do PE e atividades diarias, recorrendo ao préprio PE
para elaboracdo de estratégias importantes, inclusive, langando as informagdes do planejamento no SPGE
para que sejam discutidos e incorporados ao PDI da UFG.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Em relacdo ao Quadro 17, ele contém sugestdes de acbes para aspectos que

merecem atencdo visando ampliar a participacdo e comprometimento ao processo de
elaboracdo do PE nas UAs da UFG.

Quadro 17 — Sugestdes de acdes para aspectos que merecem atencdo visando ampliar a participacdo e
comprometimento ao processo de elaboracdo do PE nas UAs da UFG.

Aspectos que merecem atencdo

Ac0es sugeridas

Sentimento de néo valorizacéo e
reconhecimento pelo trabalho.

Promover o reconhecimento quando o trabalho for bem realizado (LOPES, 1980);

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de Desempenho; O processo de
feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacita¢éo, conforme Modelo
de Alves (2013).

Inseguranca em relagdo &
implantacédo do PE na UA.

Eliminar os temores supérfluos (JUDSON, 1969);

Informar, explicar as razdes existentes para a mudanca a todos os envolvidos para que tenham
compreensao, com possibilidade de apresenta¢do de prova documentada (JUDSON, 1969);
Implantar as mudancas de forma lenta, denotando assim, ter um tom menos ameacador do que as
mais rapidas (JUDSON, 1969);

Possibilitar que as pessoas envolvidas sintam que o projeto seja delas e ndo concebido e operado
por pessoas de fora (WATSON, 1971);

Procurar com a mudanca uma reducdo dos encargos das pessoas em vez de aumentar (WATSON,
1971);

Né&o ameacar a autonomia e seguranca dos participantes (WATSON, 1971);

Manter o projeto aberto para revisdo e reconsideracdo se a experiéncia indicar que mudancas
seriam desejaveis (WATSON, 1971).

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de Desempenho; O processo de
feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacitagéo, conforme Modelo
de Alves (2013).

Minhas necessidades basicas,
relacionadas aos beneficios e
remuneragéo, néo estdo
satisfeitas, ndo permitindo o foco
nos objetivos organizacionais.

Adotar politica de recursos humanos visando satisfazer as Necessidades Bésicas dos servidores
(MATTOS, 1985).

N&o possuir as habilidades e
competéncias necessarias para
conduzir/contribuir ~ com 0
processo de PE no ambito da
UA.

Adquirir as competéncias gerenciais para inovar, adaptar-se as mudancas ou designar, eleger ou
contar com alguém detentor das competéncias gerencias (MATTOS, 1985);

Adquirir competéncias profissionais relevantes para aumentar a confianca e a probabilidade de
sucesso (JESUS, 2004);

Proporcionar facilitacdo e apoio com treinamento necessario para o cargo e 0 apoio emocional com
realizacdo de reunides e sessdes de aconselhamento (WAGNER 11l e HOLLENBECH, 2006);
Realizar as adaptagdes envolvendo mudancas implementadas voltadas a estrutura organizacional,
pessoal e processos (FIEDLER, 2010);

Interpretar a resisténcia como uma deficiéncia de habilidade ou de disposicdo (CONNER, 1995);
Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de Desempenho; O processo de
feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacitagéo, conforme Modelo
de Alves (2013).

As acdes definidas no PE da UA
ndo ocorrendo em um processo
participativo de tomada de
decisdo.

Incentivar a participagdo, pois as pessoas que participam de uma deciséo quase sempre se mostram
mais fortemente comprometidas com o resultado final (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010);
Elevar o grau de participacdo que é permitido nas decisdes importantes em relagdo ao trabalho
(SANT’ANNA, MORAES e KILLIMNIK, 2005);

Implementar processo decisério participativo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

PE da UA sem a elaboragdo do
Plano de Acéo.

Buscar o cumprimento de forma satisfatéria todas as etapas do PE;

A atual gestdo da UA age sem a
devida isonomia em relagdo aos
Docentes e Técnico-
Administrativos.

Buscar a igualdade de tratamento e tratamento justo promovendo a dignidade no trabalho,
elemento fundamental do ser social e do bem-estar psicolégico dos trabalhadores (EFTHYMIOU,
2009);

Conflitos na UA ndo resolvidos
de forma calma, respeitosa e
objetiva interferindo no
comprometimento e participacéo
no PE.

Promover um clima com ambiente de trabalho positivo, com solugdo de conflitos de forma
adequada (SANT’ANNA, MORAES E KILIMNIK, 2005);

Realizar o estudo da cultura organizacional com o objetivo de evitar possiveis conflitos (FLEURY;
SAMPAIO, 2002);

Realizar negociagéo coletiva visando reduzir conflitos e agressdes (MARRAS, 2009; SOBRAL;
PECI, 2008);

Utilizar o didlogo (MATTOS, 1985).

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliacdo de Desempenho; O processo de
feedback; a Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacita¢éo, conforme Modelo
de Alves (2013).

Estrutura Organizacional
apresentando divisdo de
responsabilidade e
especializacdes de forma rigida,

Visando minimizar a resisténcia proveniente da Estratificacdo Organizacional é recomendado estar
alerta as implicagbes (MATTOS, 1985).
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privilegiando a diferenciacdo em
detrimento a integracéo (Aspecto
referente a observacéo oriunda de
informagdes institucionais).

Participo da realizacdo do PE na | e
minha UA (correlacionada com o
perfil).

Pela sua amplitude, perpassa pelo conjunto das sugestdes para ampliacdo da participagdo e
comprometimento ao processo de elaboracéo do PE nas UAs.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

O Quadro 18 possui sugestdes de acdes para manutencdo e aprimoramento das

potencialidades encontradas.

Quadro 18 — Sugestdes de a¢des para manutencdo e aprimoramento das potencialidades encontradas.

Potencialidades encontradas

Acdes sugeridas

O PE integra minhas atribuigdes
profissionais na UFG.

Realizar discusséo e construir coletivamente projetos de mudanca nas praticas institucionais;
Tratar os servidores Docentes e TAs, bem como todo e qualquer trabalhador, com dignidade;
Institucionalizacdo de um programa de Planejamento para todos (PEREIRA, 2006);

Incluir a abordagem do PE, PDI da instituicdo e das atribuicbes legais do cargo, na
apresentacéo de novos servidores.

A implantacdo do PE contribui para
fortalecer as crengas, valores e
concepgdes da UA.

Promover a mudanca de Cultura Organizacional (COSTA, RIBEIRO, VIEIRA, 2010);

Ter cuidado para ndo ferir os valores fundamentais organizacionais (COSTA, RIBEIRO,
VIEIRA, 2010);

Néao ameacar os valores, concepgdes e formas de agir dos individuos (MOTTA, 2003);
Identificar a crenca cultural, questionar sua validade, reexaminar e analisar (JUDSON, 1969);

Mesmo que a UA tenha obtido bons
resultados antes, é importante a busca
pela renovacao e mudanca
institucional por meio do PE.

Oferecer o tipo de experiéncia nova que interessa aos participantes (WATSON, 1971);
Convidar os participantes a se juntarem aos esforcos de diagnéstico, apresentando os
problemas basicos possibilitando que sintam sua importancia (WATSON, 1971);

Adotar o projeto por deciséo consensual do grupo (WATSON, 1971);

Reconhecer que as inovagdes possuem grandes chances de ser mal compreendidas e mal
interpretadas, e ter provisdo para feedback das percepcdes do projeto e para esclarecimento,
conforme necessario (WATSON, 1971);

Buscar com que os participantes experimentem aceitacdo, deem um voto de confianca e
acreditem na verdade das intencdes ou das palavras de forma matua (WATSON, 1971);

Manter o projeto aberto para reviséo e reconsideracdo se a experiéncia indicar que mudangas
seriam desejdveis (WATSON, 1971).

E importante para a UA a definigio
do negdcio, missdo, visdo, principios,
valores, objetivos estratégicos e a
realizagdo do diagnéstico
organizacional por meio do PE.

Adaptacdo envolvendo mudangas implementadas considerando a estrutura organizacional,
pessoal e processos (FIEDLER, 2010);

Buscar a mudanca de Cultura Organizacional (PICCHIAI, 2010; COSTA, RIBEIRO E
VIEIRA, 2010).

O PE traz mais beneficios do que
custos para a UA.

Educar e comunicar pode ajudar as pessoas a entender, perceber a l6gica da mudanga e a sua
necessidade;
Analisar e restabelecer uma base de comunicagéo (FIEDLER, 2010).

Uma vez que o ambiente externo
destaca-se como ameaga, 0 PE surge
como uma ferramenta de gestdo
importante para enfrenta-la.

Disseminar informagdes sobre a necessidade e justificativas para uma mudanga (WAGNER i1
E HOLLENBECH, 2006);
Analisar e restabelecer uma base de comunicagédo (FIEDLER, 2010).

O PE somado aos esforcos de gestdo
existentes na UA traz bons resultados
aUAea UFG.

Disseminar informagdes sobre a necessidade e justificativas para uma mudanga (WAGNER II1
E HOLLENBECH, 2006);
Analisar e restabelecer uma base de comunicacéo (FIEDLER, 2010).

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

Como pode ser observado no Quadro 17 h& dez fragilidades, no Quadro 18

existem nove aspectos que merecem atencdo e no Quadro 19 constam sete potencialidades

encontradas. Os quadros apresentam um equilibrio em relagdo ao nimero de aspectos, 0s

quais somados totalizam 26 aspectos que suscitam acgOes para ampliar a participagdo e

comprometimento ao processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico nas UAs da UFG.
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6 PROPOSTA DE INTERVENCAO

Com base nos resultados da caracterizacdo da resisténcia ao processo de
elaboracdo do PE nas UAs da UFG e a identificagdo dos principais aspectos para sua reducéo,
ou seja, solugdes para os problemas, bem como as potencialidades encontradas, foi elaborado
um guia (Apéndice C) de orientac¢des visando contribuir para o cumprimento do objetivo geral
da pesquisa.

A escolha do Guia se deu em razdo da possibilidade do material, tal qual manual,
cartilha permitir uma leitura posterior, ser um reforgo para as informacdes orais, instrumento
de pesquisa em casos de duvidas e auxilio aos gestores nas tomadas de decisdes, conforme
Torres et al (2009), o que esta alinhado aos objetivos de um guia, ter custos baixos, ser de
facil divulgacdo e neste caso especifico, podera servir também como instrumento para leitura
e reflexd@o por parte dos Docentes e TAs do quadro permanente das UAs da UFG, Regional
Goiania, que estejam interessados em compreender 0s aspectos da participacdo e
comprometimento relacionados ao processo de elaboracdo do PE em suas Unidades de
lotacéo.

Para a elaboragéo do guia, foram definidos os seguintes passos:

I. Elaboracéo layout;
I. Analise do perfil dos participantes da pesquisa, publico alvo do guia;
I11. O processo de construcdo do guia com selecéo, escolha e sintese do contetdo
por topicos;
IV. Selecéo e escolha de ilustracdes;
V. Validagéo de contetudo por especialistas;
V1. Analise de revisor;
VII. Divulgacdo do material didatico em formato digital;
VIII. Distribuicdo e/ou envio de exemplares;

IX. Validacao do guia por parte do pablico alvo.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa foi analisar e entender as resisténcias, sistematizar
procedimentos e requisitos que possibilitassem ampliar 0 comprometimento e participacdo ao
processo de elaboracdo do PE das UAs da UFG.

Para tal definiu-se 0 modelo para avaliar a resisténcia ao PE na UFG com base
tedrica na desmotivacdo ao trabalho e resisténcia a mudanga, contendo quatro categorias de
analise: a) servidor, b) organizacao, c¢) cultura e d) processo.

O modelo para avaliar a resisténcia ao processo de elaboracdo do PE nas UAs da
UFG foi importante para o desenvolvimento da pesquisa, abrangeu importantes categorias e
fatores relacionados as resisténcias ao processo de elaboracdo do PE nas UAs da UFG,
auxiliando no desenvolvimento do questionario propiciando uma melhor analise dos
resultados. Observou-se que tanto as principais causas da resisténcia como as potencialidades
encontradas incluiram todas as quatro categorias de analise do modelo (Servidor, Cultura
Organizacional, Organizacdo e Processo). Ja as questbes com potencial de impacto
importante, relacionadas ao grau de discordancia, sd0 uma exce¢do, uma vez que nao
contiveram a categoria Cultura Organizacional. A categoria servidor teve o maior nimero de
frequéncia, reforcando a necessidade de ac¢des voltadas para tal aspecto.

Em relacdo a Caracterizacdo do PE na UFG, verificou-se que a sua estrutura,
disposta na Resolucdo CONSUNI n° 10/2006, ndo é empregada pela maioria das UAs.

Desta forma, verifica-se a necessidade de divulgacdo da Resolugdo CONSUNI n°
10/2006, para que as UAs procurem realizar o PE de acordo com o que estd solicitado,
principalmente a estrutura basica do PE, incluir na resolu¢cdo a imprescindibilidade da
realizacdo de um PE participativo, com presenca de Dirigentes, Docentes, TAs, Discentes, no
minimo, além de uma melhor definicdo do periodo de realizacdo do PE, do aumento da
quantidade de dias dedicados ao PE, sua frequéncia de realizacdo e a concorréncia com o
Planejamento Pedagdgico.

Em relagdo a participacdo da realizacdo do processo e elaboragdo do PE nas UAs,
as afirmagdes dos respondentes sugerem que o PE é realizado, entretanto, dados da pesquisa
indicam que em sete UAs o processo de elaboracdo do PE néo é realizado atualmente e que
nem todos os servidores participam do processo de elaboracdo do PE, principalmente TAs,

pois, nem ao menos sdo chamados a participar. A ndo participacdo na realizagcdo do processo
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de elaboracdo do PE ou participacdo apenas de vez em quando dos respondentes sinaliza
também uma ligacdo com a estabilidade dos cargos. Além disso, caso sejam obtidos
resultados positivos advindos da realizacdo do PE, todos os servidores da UA ganham, mesmo
aqueles que néo participaram.

Ante 0 exposto, percebe-se qudo é importante para a realizacdo do PE a
participacdo dos membros da organizagdo, posto que, oportuniza a promogéo da unido entre
seus componentes em busca do alcance dos objetivos organizacionais, além disso, a ampla
participacdo possibilita a apresentacdo de um leque maior de sugestdes, observacoes,
informacdes, detalhamento que talvez um dnico servidor ou grupo possua do seu local de
trabalho, cargo ou funcéo realizada.

Quanto a forma de chamar os integrantes da UA para o PE, os resultados da
pesquisa sugerem uma predominancia de convocacdes. Entretanto, verificou-se que diferentes
respondentes de uma mesma UA marcaram formas distintas como sdo chamados a participar
do PE, situacéo evidenciada em todas as UAs pesquisadas.

Quanto a frequéncia de realizacdo do PE nas UAs, os resultados sugerem que ndo
segue o disposto na Resolucdo CONSUNI n°® 10/2006, ou seja, uma 1 vez ao semestre, no
mesmo periodo de realizacdo do Planejamento Pedagdgico, pois, foi incluido no calendéario
académico da UFG junto com o pedagogico. Entretanto, o Art. 15 da mesma resolucdo diz
que a periodicidade do processo de planejamento é anual. Observou-se que o PE por ser
realizado no mesmo periodo do Planejamento Pedagdgico, tem como consequéncia ficar em
segundo plano.

Outro detalhe importante sobre a realizacdo do PE é o fato da Resolucdo
estabelecer a realizacdo uma vez ao semestre, quando uma das suas principais caracteristicas é
ser voltado ao longo prazo. Destarte, suscita-se a necessidade de uma melhor definicdo do
periodo de realizacdo do PE, da quantidade de dias, sua frequéncia e a concorréncia com o
Planejamento Pedagogico.

Assim, nota-se em vista do PE na UFG hora descrito a necessidade de se voltar a
atencdo ao PGE, criado com esforcos elogidveis para articular o planejamento, avaliagdo e
informacgdo para instrumentalizacdo da gestdo, mas que, de acordo com o0s resultados
apresentados da pesquisa, demanda aprimoramento decorridos 17 anos de sua criagdo e 13
anos de institucionalizag&o.

Os resultados da pesquisa evidenciaram que as principais causas da resisténcia ao
PE sdo: a ndo existéncia de treinamentos regulares sobre o PE; a ndo divulgacédo de relatorios

periodicos de acompanhamento do PE; a auséncia de predisposi¢do para ampliar carga de
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trabalho para contribuir com o PE nas UAs; o ndo dominio das técnicas relacionadas a
ferramenta de gestdo PE; o escasso fornecimento, ou ndo fornecimento, por parte da UA de
materiais, tecnologia e infraestrutura necessarias ao desenvolvimento do PE e atividades
diarias; as mudancas advindas do PE que nédo se enquadram no projeto de vida; ndo realizacdo
profissional com a participacéo no PE; o desconhecimento sobre a ferramenta de gestdo PE; o
ndo alcance das expectativas esperadas sobre os resultados do trabalho programado; e a
estrutura organizacional apresentando diviséo de responsabilidade e especializagbes de forma
rigida, privilegiando a diferenciacdo em detrimento a integracéo.

Com o objetivo de ampliar a participacdo e comprometimento ao processo de
elaboracdo do PE foram sugeridas diversas a¢6es (Quadro 18) como, por exemplo, facilitagdo
e apoio; atencdo em relacdo as habilidades cognitivas; fornecimento de capacitacdo; fornecer
material de apoio para a realizacdo do PE; dialogar com o servidor visando conhecer suas
necessidades, projetos profissionais e mostrar a importancia da participacdo dos Servidores no
PE e, se possivel, alinhar os objetivos profissionais aos objetivos organizacionais; divulgacéo
de relatorios periddicos de acompanhamento do PE; anélise e o restabelecimento de uma base
de comunicacdo; realizacdo de trabalho em equipe; ampliacdo da participacdo e 0
envolvimento de todos; aperfeicoamento do SPGE; valorizacdo da dedicacdo dispensada a
realizacdo do PE com o compromisso e empenho de se realizar a efetivacdo das estratégias
pensadas; e a utilizacdo em conjunto de ferramentas de gestdo de pessoas como: a avaliacéo
de desempenho; o processo de feedback; a pesquisa de clima organizacional e 0os programas
de capacitacao.

Questdes com grau de discordancia menor que o grau de concordancia, mas com
potencial de impacto negativo importante apontaram como causas de resisténcia ao PE: a
inseguranca em relacdo a implantacdo do Planejamento Estratégico na UA que pode ser
solucionada com agdes como a eliminacdo dos temores supérfluos, informar, implantar as
mudancas de forma lenta, possibilitar que as pessoas envolvidas sintam que o projeto é delas e
ndo concebido e operado por pessoas de fora, procurar com a mudanca uma reducdo dos
encargos das pessoas em vez de aumentar, ndo ameacar a autonomia e seguranca dos
participantes e manter o projeto aberto para revisdo; Necessidades basicas, relacionadas aos
beneficios e remuneragdo, ndo estdo satisfeitas, ndo permitindo o foco nos objetivos
organizacionais tendo como proposta de solucdo adotar politica de recursos humanos visando
satisfazer as Necessidades Béasicas dos Servidores Publicos; Sentimento de ndo valorizacao e
reconhecimento pelo trabalho com necessidade de promogdo do reconhecimento quando o
trabalhado for bem realizas para tentar sanar o problema; N&o possuir as habilidades e



152

competéncias necessarias para conduzir/contribuir com o processo de PE no ambito da
Unidade Académica, suscitando como uma das solugfes a aquisicdo das competéncias
gerenciais para inovar, adaptar-se as mudancas; As acOes definidas no Planejamento
Estratégico da UA ndo ocorrendo em um processo participativo de tomada de decisdo o que
pode ser resolvido com incentivo a incentivar a participacédo, levar o grau de participacdo que
é permitido nas decisdes importantes em relacdo ao trabalho, implementar processo decisério
participativo; PE da UA sem a elaboracdo do Plano de Ac¢éo tendo como sugestéo de solugédo
buscar o cumprimento de forma satisfatoria todas as etapas do PE; A gestdo da UA agindo
sem isonomia em relacdo aos Docentes e Técnico-Administrativos pode ter como resolugédo
do problema buscar a igualdade de tratamento e tratamento justo — promovendo a dignidade
no trabalho, elemento fundamental do ser social e do bem-estar psicolégico dos trabalhadores;
e, por fim, conflitos na UA néo resolvidos de forma calma, respeitosa e objetiva interferindo
no comprometimento e participacdo do processo de elaboracdo do Planejamento Estratégico
para o qual é sugerido, por exemplo, promover um clima com ambiente de trabalho positivo,
com solucéo de conflitos de forma adequada.

Os resultados da pesquisa revelaram as seguintes potencialidades com base nas
questdes com o maior grau de concordancia: a disposi¢do dos respondentes pela busca de
renovagdo e mudanca institucional por meio do PE; o reconhecimento do PE como ferramenta
de gestdo importante para enfrentar a ameaga do ambiente externo; o reconhecimento de que
0 PE somado aos esforgos de gestdo existentes na UA pode trazer bons resultados; a
concordancia por parte dos Servidores de que o PE integra as atribuicdes profissionais na
UFG; a concordancia sobre a implantagdo do PE e sua contribuicdo visando fortalecer as
crengas, valores e concepcdes da UA; o entendimento em relacdo a importancia para a UA da
definicdo do negocio, missdo, visdo, principios, valores, objetivos estratégicos e a realizacdo
do diagnostico organizacional por meio do PE e a percepgdo positiva acerca do PE resultar em
mais beneficios do que custos para a UA.

No que tange a proposta de intervencdo, acredita-se que 0 guia proposta possa
ajudar a ampliar o comprometimento e participagdo no processo de elaboracdo do PE das UAs
da UFG.

Conforme observado nesta pesquisa, a desmotivacdo ao trabalho e a resisténcia a
mudanga impactaram a resisténcia ao processo de elaboragdo do PE nas Unidades
Académicas da UFG.

Assim, com relacdo ao atendimento dos objetivos especificos da pesquisa, 0s
quais visam o alcance do objetivo geral, constata-se em face do exposto que todos 0s
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objetivos foram atingidos, uma vez que foram apresentadas teorias do PE, bem como as
principais causas de resisténcia e possiveis solucdes, além de potencialidades. Do mesmo
modo foi realizada a caracterizacdo do PE na UFG, analisada a participagédo no processo de
elaboracdo do PE nas UAs da UFG, na Regional Goiania e ao final elaborado um guia de
orientacdes para ampliar a participacdo e comprometimento dos docentes e técnico-
administrativos ao processo de elaboragdo do PE nas UAs da UFG. Ressalta-se que esta
pesquisa ndo pretendeu realizar um estudo aprofundado sobre a ferramenta PE.

Quanto ao problema desta pesquisa verifica-se que a pergunta foi respondida com
a apresentacdo das possiveis solugdes para minimizar os motivos que levam a resisténcia ao
processo de elaboracdo do PE das UAs da UFG, Regional Goiania.

No tocante as contribuicBes da pesquisa, podem ser assinaladas: o auxilio aos
gestores com dados e informacdes para a realizacdo do PE nas UAs, ajudar nas tomadas de
decisOes e gestdo racional; incentivo a cultura de realizacdo do PE na Universidade; incentivo
ao carater participativo e democratico do PE nas UAs; incentivo a manutencdo de um SPGE
com sua base de dados em permanente atualizagdo, no qual os dirigentes, a comunidade
académica e sociedade obtenham dados e informacoes; a apresentacdo de uma proposta de
intervencdo com a elaboracdo de um guia de orientacdes para ampliar a participacdo e
comprometimento dos docentes e técnico-administrativos ao processo e elaboragdo do PE,
visando gerar beneficios para a UFG, possibilitando a sistematizacdo do conhecimento, a
troca de experiéncias e contribuindo com a gestdo do conhecimento; ampliacdo dos estudos
sobre a resisténcia ao planejamento em Universidades Federais; incentivo a ampliacdo da
realizacdo do PE por parte das UAs; contribuicdo tecnoldgica e inovacdo com o
desenvolvimento de um modelo de analise de resisténcia ao processo de elaboracdo do PE;
buscar atender a legislacdo vigente voltada as Instituicbes Federais de Ensino Superior e
Resolugdo CONSUNI n° 10/2006/UFG; ampliar a satisfacdo pessoal e profissional dos
colaboradores e promover a unido dos membros da organizacdo em busca do alcance dos
objetivos institucionais, bem como contribuir para facilitar a realizacdo e aprimoramento do
processo de PE em outras universidades federais ou servir como comparativo.

Por fim, recomenda-se que novas pesquisas sejam realizadas nas demais UAs da
UFG e outras IFES buscando verificar possiveis diferencas ou semelhancas em relacdo ao que
os servidores pensam, sentem ou agem frente ao processo de elaboracdo do PE na UA de sua

lotacdo.
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APENDICE A - CONVITE PARA PARTICIPACAO DA PESQUISA.

Prezado (a) Professor (a), Técnico-administrativo

O presente questiondrio destina-se a uma pesquisa sobre “Planejamento Estratégico em Universidade Federal:
aspectos de participacdo e comprometimento no processo de elaboracdo na Universidade Federal de Goias” a ser
considerada para elaboracdo de uma Dissertacdo de Mestrado, vinculada ao Programa de Mestrado Profissional
em Administracdo Publica — PROFIAP da Universidade Federal de Goias (UFG).

O questionério tem como finalidade coletar informagdes sobre o que o (a) senhor (a) pensa, sente ou age frente
ao processo de Planejamento Estratégico na Unidade Académica de sua lotagéo.

Solicito ao (a) senhor (a) a gentileza de responder com a maior honestidade e sinceridade possivel as perguntas
que se seguem.

Vale ressaltar que todas as respostas séo CONFIDENCIAIS, seréo utilizadas apenas para fins académicos.

Muito obrigado por sua colaboracao!

Goiania-GO, 24/03/2019

Cleime José da Silva
Mestrando - PROFIAP/UFG
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APENDICE B - QUESTIONARIO - UNIDADES ACADEMICAS DA UFG.

Questionario - Unidades Académicas (UA) da UFG
Apresentacdo

A populacéo desta pesquisa € constituida pelos Diretores, Docentes e Técnico-Administrativos do quadro permanente de
27 Unidades Académicas que integram a Regional Goiania da UFG.

O questionario tem como finalidade coletar informagdes sobre o que o (a) senhor (a) pensa, sente ou age frente ao
processo de Planejamento Estratégico na Unidade Académica de sua lotagdo.

Para saber mais sobre esta pesquisa acesse 0 TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE
clicando no link abaixo:

https://forms.gle/QoKmXUaM6awRQ6PQ8

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (TCLE)

O(a) Senhor(a) esta sendo convidado(a) para participar, como voluntério(a), de uma pesquisa, cujas informagdes obtidas
serdo utilizadas na dissertagdo de Mestrado em Administracdo Publica, vinculada ao Programa de Mestrado Profissional
em Administracdo Publica - PROFIAP, da UFG.

Ap0s receber os esclarecimentos e as informacbes a seguir, no caso de aceitar fazer parte do estudo, assine esse
documento e nos encaminhe por e-mail ou nos avise que podemos recolhé-lo pessoalmente. Caso aceite fazer parte da
pesquisa, preencha todos os questionarios da pesquisa pela internet. Em caso de recusa, o(a) Senhor(a) ndo serd
penalizado (a) de forma alguma. Em caso de duvidas sobre a pesquisa, o(a) Senhor(a) pode entrar em contato comigo
pelo e-mail ou telefone disponibilizados abaixo, inclusive com ligagdo a cobrar. Caso persistam ddvidas, entre em
contato com o Comité de Etica em Pesquisa da Universidade Federal de Goias (UFG), pelo telefone (62) 3521-1215.

INFORMACOES IMPORTANTES SOBRE A PESQUISA

- Titulo do Projeto: Planejamento Estratégico em Universidade Federal: aspectos de participacdo e comprometimento no
processo de elaboracgdo na Universidade Federal de Goias

- Pesquisador responsavel: Cleime José da Silva

- Bolsista FAPEG

- E-mail: cleime2004@gmail.com

- Orientador(a): Profé. Dr2. Eliane Moreira S de Souza

- Telefone para contato: *****-****x

- Pesquisa apreciada e aprovada pelo Comité de Etica em Pesquisa da UFG em 27/02/2019, Parecer n° 3.173.907, Verséo
1, CAAE: 04299318.0.0000.5083.

A presente pesquisa tem por objetivo sistematizar procedimentos e requisitos que possibilitem ampliar o
comprometimento e participagdo do Planejamento Estratégico das Unidades Académicas da UFG.

A pesquisa se justifica pelo fato de buscar atender a legislagdo vigente voltada as Instituicbes Federais de Ensino
Superior, auxiliar os gestores nas tomadas de decisdes e gestao racional, unido dos membros da organizacdo em busca do
alcance dos objetivos institucionais. Visando o cumprimento desse objetivo necessitamos de sua participa¢do por meio
do preenchimento de itens, distribuidos em trés questionarios. O(a) Senhor(a) utilizard em torno de 10 minutos para
responder o presente questionario.

Informamos que a participacdo nesta pesquisa nao gera complicac8es legais, nem risco a sua integridade fisica ou moral.
O desconforto seré o direcionamento de tempo para o preenchimento dos itens. O beneficio que o presente projeto pode
proporcionar estd na reflexdo do individuo em relagdo aos aspectos de participacdo e comprometimento no processo de
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elaboracéo do Planejamento Estratégico na Universidade Federal de Goias. Salienta-se que sempre que desejar, podera
entrar em contato com o pesquisador. Esclarecemos que ndo havera nenhum tipo de pagamento ou gratificacdo
financeira pela participacdo na pesquisa, HA A GARANTIA DO SIGILO QUE ASSEGURE A PRIVACIDADE E O
ANONIMATO DO(AS) PARTICIPANTE(S) e que assegurada sua liberdade de retirar seu consentimento a qualquer
momento e de deixar de participar do estudo.

Esta pesquisa pode ser entendida como uma pesquisa aplicada, exploratéria, bibliografica, documental, estudo de caso e
pode ser considerada como de abordagem qualitativa. A pesquisa volta-se a 27 Unidades Académicas que integram a
Regional Goiania da UFG e sua populacéo é constituida pelos Diretores, Docentes e Técnico-Administrativos do quadro
permanente.

O participante tem a garantia de liberdade de se recusar a responder questdes que lhe causem desconforto emocional e/ou
constrangimento nos questionarios que forem aplicados na pesquisa;

Declaramos aos participantes que os resultados da pesquisa serdo tornados publicos, sejam eles favoraveis ou ndo, via
Biblioteca Digital de Teses e Dissertaces da UFG e submissdo de artigo referente a dissertacdo em questdo. O
participante tem o direito de pleitear indenizacdo (reparacdo a danos imediatos ou futuros), garantida em lei, decorrentes
da sua participacdo na pesquisa. Tendo em vista a pesquisa envolver o armazenamento em banco de dados pessoal/
institucional, informamos aos participantes que toda pesquisa a ser feita com os dados que foram coletados devera ser
autorizada pelo/a participante e também serd submetida novamente para aprovacdo do CEP institucional e, quando for o
caso, a CONEP.

Atenciosamente,

TA Cleime José da Silva
Mestrando - PROFIAP/FCT/UFG

1. Sobre a participacéo na pesquisa: *

( ) Li o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE e concordo em participar como voluntério da pesquisa
descrita acima. Ir para a pergunta 2.
( ) N&o aceito participar. Pare de preencher este formulario.

Caso concorde em participar como voluntario desta pesquisa, solicito ao (a) senhor (a) a gentileza de responder com a
maior honestidade e sinceridade possivel as perguntas que se seguem.

Muito obrigado pela sua colaboragéo!

TA Cleime José da Silva
Mestrando - PROFIAP/FCT/UFG

Planejamento Estratégico em Universidade Federal: aspectos de participacdo e comprometimento no processo de
elaboracdo na Universidade Federal de Goias.

* Obrigatdrio

INFORME OS DADOS QUE MELHOR DEFINEM O SEU PERFIL:

1) Faixa etaria*: 18 a 28 anos ( ); 29 a 39 anos ( ); 40 a 50 anos ( ); Mais de 50 anos ( )

2) Sexo*: () Masculino; ( ) Feminino ( )

3. Estado Civil*: () Solteiro; ( ) Casado; ( ) Viuvo; ( ) Divorciado/separado; ( ) Outro

4) Tempo de vinculo com a UFG*: () menos de 1 ano; ( ) 1a5anos; ( ) 6 a 10 anos; ( ) mais de 10 anos

5) Tempo de vinculo com a atual UA*: ( ) menosde 1 ano; ( ) 1a5anos; () 6 a 10 anos; ( ) mais de 10 anos

6) Categoria profissional na UFG*: () Docente; ( ) Técnico-Administrativo

7) Grau de instrucao*: () Fundamental; ( ) Médio/Técnico; ( ) Graduacdo; ( ) Especializacdo; ( ) Mestrado; ( )
Doutorado; ( ) P6s-Doutorado

8) Participo da realizacdo do Planejamento Estratégico na minha UA*: () Sempre; ( ) De vez em quando; ( )
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N&o participo; () N&o é realizado
9) UA de lotacéo™:

) Escola de Agronomia

) Escola de Eng?. Civil e Ambiental

) Escola de Eng?. Elétrica, Mecanica e de Computacao
) Escola de Mdsica e Artes Cénicas

) Escola de Veterinaria e Zootecnia

) Faculdade de Adm. Cont. e Economia

) Faculdade de Artes Visuais

) Faculdade de Ciéncias e Tecnologia

) Faculdade de Ciéncias Sociais

) Faculdade de Direito

) Faculdade de Educacéo

) Faculdade de Educacao Fisica e Danca

) Faculdade de Enfermagem

) Faculdade de Farmacia

) Faculdade de Filosofia

) Faculdade de Historia

) Faculdade de Informagdo e Comunicacéao
) Faculdade de Letras

) Faculdade de Medicina

) Faculdade de Nutricdo

) Faculdade de Odontologia

) Instituto de Estudos S6cio-Ambientais

) Instituto de Fisica

) Instituto de Informatica

) Instituto de Matemaética e Estatistica

) Instituto de Patologia Tropical e Satde Publica
) Instituto de Quimica

P e N N R R R N N N R e W e NP N NP T T T T R R R T T N N

INFORMACAO INSTITUCIONAL

10) O processo de Planejamento Estratégico em sua Unidade Académica € realizado com a participagdo de*:
[J Gestores (Diretor, Vice-Diretor, Coordenadores)

[ Docentes

[J Técnico-Administrativos

[] Discentes

[] Trabalhadores Terceirizados

[J Representantes Docentes

U Representantes dos Técnico-Administrativos

[J Representantes Discentes

[J Representantes de trabalhadores terceirizados

[J Outros

[] O Planejamento Estratégico ndo é realizado em minha UA
[] O Planejamento Estratégico ndo é realizado em minha UA

11) A participagdo no processo de Planejamento Estratégico em sua Unidade Académica é realizada mediante*: (
) Convite; ( ) Convocagdo; () Outro; ( ) O Planejamento Estratégico nao é realizado em minha UA

12) O Planejamento Estratégico em sua UA ¢€ realizado*: ( ) 1 vez ao semestre; ( ) 1 vez ao ano; ( ) 1 vez a cada 2
anos; ( ) 1 vez acada 3 anos; ( ) N&o é regular; ( ) Néo é realizado

13) Sobre a Resolugdo CONSUNI n° 10/2006 que Regulamenta o Programa de Gestdo Estratégica na UFG e exige
a realizagdo anual do Planejamento Estratégico nos Orgéos e Unidades Académicas, vocé*: ( ) Conhece; ( ) Ndo
conhece; ( ) Ja ouvi falar

Categoria - Cultura Organizacional
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14) O Planejamento Estratégico integra minhas atribuic6es profissionais na UFG*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

15) A implantacao do Planejamento Estratégico, consolidado como atividade regular, expressdo de renovacéo e
mudanca institucional, contribui para fortalecer as crencgas, valores e concep¢des da Unidade Académica*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

16) A participacao de pessoas da UFG, externas a Unidade Académica, como orientadoras do processo de
Planejamento Estratégico, contribui para melhor execu¢do do Planejamento Estratégico na Unidade Académica*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

Categoria - Servidor (Servidores)

17) O comportamento tipico dos Coordenadores e demais servidores com cargo/funcao de chefia na UA influencia
os docentes e Técnico-Administrativos de forma positiva, pelo exemplo, a participarem do Planejamento
Estratégico*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

18) Minha UA valoriza o empenho dos seus Docentes e Técnico-Administrativos, estes por sua vez, cooperam com
a Direcgdo e, juntos, somam esfor¢os para a realizagdo do Planejamento Estratégico*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

19) Sinto-me valorizado e com reconhecimento pelo meu trabalho*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

20) Aprovo a implantacdo do Planejamento Estratégico, acredito no seu sucesso e penso estar conforme aquilo
gue confio, estou entusiasmado e envolvido com o Planejamento Estratégico*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

21) Sinto-me realizado profissionalmente com a participagdo no Planejamento Estratégico™*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()
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22) As mudancas advindas do Planejamento Estratégico se enquadram no meu projeto de vida*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

23) Sinto-me seguro em relacédo a implantagdo do Planejamento Estratégico na Unidade Académica em que estou
lotado*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

24) Mesmo que a Unidade Académica tenha obtido bons resultados antes, é importante a busca pela renovagéo e
mudanca institucional por meio do Planejamento Estratégico*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

25) Minhas necessidades basicas, relacionadas aos beneficios e remuneracéo, estdo satisfeitas, permitindo o foco
nos objetivos organizacionais*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

26) Existem treinamentos regulares sobre o Planejamento Estratégico para os Diretores, Docentes e Técnico-
Administrativos das Unidades Académicas*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

27) Possuo as habilidades e competéncias necessarias para conduzir/contribuir com o processo de Planejamento
Estratégico no &mbito da Unidade Académica*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

28) Tenho dominio das técnicas relacionadas a ferramenta de gestao denominada Planejamento Estratégico*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

29) O responsavel pela conducdo do Planejamento Estratégico na Unidade Académica trabalha em cooperagao,
com ética, responsabilidade e iniciativa*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

Categoria - Processo (Planejamento Estratégico)

30) E importante para a Unidade Académica a definicdo do negdcio, missdo, visdo, principios, valores, objetivos
estratégicos e a realizagéo do diagnostico organizacional por meio do Planejamento Estratégico*.
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Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

31) As acdes definidas no Planejamento Estratégico em sua UA ocorrem em um processo participativo de tomada
de decisédo*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

32) No Planejamento Estratégico da minha UA ha a elaboracao do Plano de Agado*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

33) Se necessario for, amplio minha carga de trabalho para contribuir com o PE na minha UA*,

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

34) O Planejamento Estratégico traz mais beneficios do que custos para a UA*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

35) Na UA de minha lotacdo o Planejamento Estratégico atinge as expectativas esperadas sobre os resultados do
trabalho programado*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

Categoria — Organizacéo

36) Uma vez que o ambiente externo destaca-se como ameaca, 0 Planejamento Estratégico surge como uma
ferramenta de gestdo importante para enfrenta-la*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

37) O Planejamento Estratégico somado aos esforgos de gestao existentes na UA traz bons resultados a UA e a
UFG*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

38) A UA divulga relatérios periodicos de acompanhamento do Planejamento Estratégico*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()
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39) A atual gestdo da UA age com isonomia em relacdo aos Docentes e Técnico-Administrativos*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

40) Os conflitos em minha UA sdo resolvidos de forma calma, respeitosa e objetiva sem interferir no meu
comprometimento e participacdo no Planejamento Estratégico*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou

Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

41) Os Docentes, Técnico-Administrativos e Gestores participantes do Planejamento Estratégico na UA tém
conhecimento sobre esta ferramenta de gestéo*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou

Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

42) A satisfacdo com mudancas introduzidas anteriormente pela UA influencia no meu apoio e participa¢do no
processo*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou

Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

43) A UA disponibiliza materiais, tecnologia e infraestrutura necessarias ao desenvolvimento do Planejamento

Estratégico e atividades diarias*.

Discordo Discordo/Concordo Concordo Sou
Totalmente () Parcialmente () Totalmente () indiferente ()

Aspectos Gerais

Ainda com relacéo ao Planejamento Estratégico, expresse sua opinido no item abaixo:

44) A UA disponibiliza materiais, tecnologia e infraestrutura necessarias ao desenvolvimento do Planejamento
Estratégico e atividades diarias*.
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INTRODUGAO

PARTICIPACAO E COMPROMETIMENTO NA ELABORACAO DO
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO: UMA PROPOSTA DE APRIMORAMENTO
PARA AS UNIDADES ACADEMICAS DA UNIVERSIDADE FEDERAL DE GOIAS.

Este Guia é produto da Proposta de Intervengéo, parte integrante da Dissertagéo intitulada
A Participacao e o Participagdo e Comprometimento na Elaboragao do Planejamento Estratégico: Uma
proposta de aprimoramento para as Unidades Académicas da Universidade Federal de Goias,
submetida ao Programa de Po6s-Graduagdo em Administragdo Publica - PROFIAP da Universidade
Federal de Goias (UFG), como requisito parcial para a obtencéo do titulo de Mestre em Administragao
Publica.

O presente documento foi elaborado com base nos resultados da caracterizagdo da
resisténcia ao Processo de Elaboragdo do Planejamento Estratégico (PE) nas Unidades Académicas
(UAs) da UFG e da identificacdo dos principais aspectos que podem contribuir para aumentar o
comprometimento com este processo, e assim, permitir a continuidade dos trabalhos mesmo quando
houver as mudangas de gestores, possibilitando a sistematizagdo do conhecimento, a troca de
experiéncias e contribuindo com a gestdo do conhecimento.

A pesquisa que possibilitou a elaboracdo deste guia teve como objetivo geral analisar e
entender as resisténcias, sistematizar procedimentos e requisitos que possibilitassem ampliar a
participagéo e o comprometimento dos docentes e TAs ao processo de elaboragéo do PE das UAs da
UFG.

A escolha do Guia se deu em razéo da possibilidade do material, tal qual manual, cartilha,
permitir uma leitura posterior, ser um reforgo para as informagdes orais, instrumento de pesquisa em
casos de duvidas e auxilio aos gestores nas tomadas de decisdes (TORRES et al, 2009), além de ter
custos baixos, de facil divulgacdo e neste caso especifico, podera servir também como instrumento
para leitura e reflexao por parte dos Docentes e TAs do quadro permanente das UAs da UFG, Regional
Goiania, que estejam interessados em compreender os aspectos da participacdo e comprometimento
relacionados ao processo de elaboragéo do PE em suas Unidades de lotacao.

Este Guia apresenta aspectos organizacionais contendo cinco segBes principais: a
primeira trata do PE, seus conceitos, etapas, a definicdo de estratégia, as dificuldades tipicas nas
implantacdes de estratégias, desmotivagéo ao trabalho e modernizagéo e resisténcia na Administragao

Publica; a segunda trata da Resisténcia ao PE no Setor Publico, especificamente sobre a resisténcia ao
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processo € elaboragdo do PE nas Universidades Federais; a terceira aborda o PE na UFG e UAs, a
obrigatoriedade legal — avaliagdo e planejamento, Modelo de Analise da resisténcia ao processo de
elaboracdo do PE nas UAs da UFG e a caracterizagao da resisténcia ao processo e elaboragéo do PE
nas UAs da UFG; a quarta fala sobre Orientacdes para Condugdo do PE na UFG e, por fim, séo
realizadas as Consideragdes Finais.

Esperamos que este Guia contribua para ampliar os resultados organizacionais e da

mesma forma amplie a satisfagao pessoal e profissional de seus colaboradores.

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS

1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

1.1 CONCEITOS

O PE surgiu na década de 1970 tendo como principais caracteristicas a definicido da
organizacao, a andlise das mudangas ambientais externas, a analise dos recursos internos, o vies
qualitativo e voltado ao longo prazo (ESTRADA e ALMEIDA, 2007).

Planejamento é um processo que objetiva uma situagdo futura desejada com maior
eficiéncia, eficacia e efetividade com a concentragdo a melhor concentragdo de esforgos e uso de
recursos pela empresa. O exercicio sistematico do planejamento tem maiores chances de reduzir as
incertezas do processo decisério e, consequentemente, aumenta a probabilidade de alcance dos
objetivos e metas da empresa (OLIVEIRA, 2010).

De acordo com o autor, existem trés tipos de planejamento, a saber: planejamento
estratégico; planejamento tatico; e planejamento operacional. O primeiro relaciona-se com objetivos de
longo prazo e afeta a organizagdo como um todo. O segundo possui objetivos de curto prazo e alcanga
apenas parte da organizagdo. E por fim, o terceiro tem foco no dia-a-dia da empresa, trata-se da
formalizagéo através de documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implementagéo
de resultados especificos a serem alcangados pelas areas funcionais da empresa (OLIVEIRA, 2010).

O PE teve a década de 70 como fase do surgimento dos seus principais conceitos. Dentre
eles, se destacaram: a Matriz de Crescimento e de Participagcdo no Mercado; a Curva de Experiéncia;
as Unidades Estratégicas de Negocios (UENs); a Matriz de Atratividade de Negdcios e Posigdo no
Mercado e a Analise SWOT - Forgas (Strengths), Fraquezas (Weaknesses), Oportunidades
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(Opportunities) e Ameagas (Threats) (TAVARES, 2008); e o Balanced Scorecard (BSC), que surgiu na
década de 1990 (FLEXA et al., 2017).

1.2 ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

As etapas do PE s&o: definicdo da missdo, da visdo, dos valores (propdsito

organizacional); diagndstico institucional; estratégia; plano de acédo, implementagdo e da avaliagdo
(CASTRO e CASTRO, 2014), conforme mostra a Figura 1.

Figura 1 — Etapas do processo de PE.

Planc de Agio Implantacdo Avaliacao
a 5 [ /

Etapas do Planejamento Estratégico

Fonte: Elaborado pelo autor a partir de Castro e Castro (2014).

As etapas do PE contemplam (COSTA, 2006; FISCHMANN; ALMEIDA, 1991;
VASCONCELLOS FILHO, 1978; MAXIMIANO, 2009):

propdsito — etapa em que sdo definidos o negdcio, a missdo, a visdo, 0s
principios, os valores e 0s objetivos estratégicos;

diagndstico — nesta fase é realizada a anélise ambiental externa e interna, com
defini¢do dos pontos fortes, pontos francos, oportunidades e ameacas;

estratégias — nesta fase sdo levantas questdes indispensaveis para a realizagao
da visdo de futuro e formuladas as estratégias;

plano de Agdo — consiste no detalhamento das agdes relacionadas ao PE - o que,
como, quem e quando;

implementagao — etapa em que se coloca em pratica o que foi planejado; e

avaliagdo — consiste em verificar se 0s objetivos e metas do PE foram alcancadas.
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1. 3 DEFINICAO DE ESTRATEGIA

Historicamente o estudo de estratégia organizacional origina-se dos conceitos militares
sobre como vencer os inimigos (FERNANDES; BERTON, 2005).

Segundo os autores, ap6s a Segunda Guerra tais conceitos foram incorporados aos
métodos organizacionais, mas com um enfoque néo apenas de Competi¢do e Vencer inimigos, mas,
ampliando-se ao vislumbrar a concretizagdo de uma situacdo futura ao mesmo tempo em que
considera os recursos de que a organizacao dispde.

Nesse sentido, estratégia organizacional pode ser definida como sendo o conjunto de
propdsitos, objetivos, metas, politicas, planos, com foco em uma situagéo futura desejada considerando
as oportunidades advindas do ambiente e recursos disponiveis (FERNANDES; BERTON, 2005).

A Estratégia pode ser definida como o caminho ou forma ou agdo voltada a alcancar,
preferencialmente de forma diferenciada e inovadora, as metas, os desafios e os objetivos, com o
melhor posicionamento da organizacéo em relagao ao seu ambiente (OLIVEIRA, 2010).

No processo de elaboracdo das estratégias a participagado de diversos grupos contribui
para com uma base mais rica a qual possibilita gerar novas alternativas a organizagao, além de

contribuir para minimizar a resisténcia na etapa de implantagdo (FERNANDES; BERTON, 2005).

1.4 DIFICULDADES TiPICAS NAS IMPLANTAGOES DE ESTRATEGIAS

De acordo com a literatura sdo identificadas varias causas das falhas no processo de
realizagdo do PE, segundo Oliveira (2010) elas podem ser identificadas em trés periodos do processo,

conforme se observa na Figura 2.

Figura 2 - Periodos do processo de PE para identificacdo das falhas.

\ Durante a

‘implementacio

\ntesdoim’do \ \ Durante a

da elaboragdo elaboragdo

-

Fonte: Elaborador pelo autor a partir de Oliveira (2010).

Em cada um destes periodos podem ser identificadas as principais causas de falhas do
planejamento estratégico (OLIVEIRA, 2010), conforme apresentado no Quadros 1.



Quadro 1 - Periodos do processo de PE para identificagdo das falhas.
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Antes do inicio da elaboragédo

Durante a elaboragao

Durante a implementagao

estruturagdo inadequada do setor em decorréncia
de contragdo de um elaborador do plano; alocagéo
inadequada na estrutura; Funcionarios ineficientes
e funcionarios inadequados da equipe;

ignorancia da importdncia e significado do
planejamento em virtude da existéncia de sucesso
sem o planejamento; Alguma falha anterior do
planejamento; Expectativa de enormes e répidos
resultados; Transposicao direta do planejamento de
outra organizagéo; Desvinculagdo do processo de
administragéo;

ndo preparagéo do terreno para o planejamento em
razdo da ndo eliminagdo de focos de resisténcias;
ndo esquematizacdo do sistema de controle e
avaliagdo; desconhecimento da natureza do
planejamento; e

desconsideragdo da realidade da organizagéo
resultado da Inadequacédo ao tamanho e recursos
disponiveis; Inadequagdo quanto a cultura da

o desconhecimento dos conceitos basicos em virtude de
considerar como um processo facil ou dificil, n&o
considerar como um sistema integrado; desconsideragéo
dos aspectos intuitivos; desconsideragdo do processo de
aprendizagem e treinamento.

inadequacdo no envolvimento dos niveis hierarquicos
devido ao envolvimento insuficiente ou demasiado da alta
administracéo; ndo envolvimento da média administragéo;
atitudes inadequadas perante o planejamento.

defeitos na elaboragdo em si em virtude da néo
interligagdo com os planejamentos operacionais; Falhas no
estabelecimento e interligagdo dos varios itens
considerados; excesso — ou falta — de simplicidade,
formalidade e flexibilidade; periodo de tempo inadequado;
ineficiéncia dos responsaveis pelo planejamento;
inadequada ou inexistente gestdo do conhecimento; e
distanciamento com o processo de inovagéo.

baixa credibilidade ao planejamento em razéo de
descontinuidade no processo; utilizagdo de situagdes

e inadequagdo no controle

e avaliagdo em razéo da
falta ou inadequagdo do
sistema de  controle;
desconsideracéo da
relagdo custos versus
beneficios;

interagéo inadequada
com os funcionarios: falta
de participagao e
envolvimento; falta de
comprometimento; e falta
de conhecimento.

organizagao.

pouco realistas; ndo divulgacdo das informagdes; e
dificuldade de trabalhar com o planejamento.

Fonte: Elaborador pelo autor a partir de Oliveira (2010).

Ha uma quantidade significativa de dificuldades tipicas nas implantagdes de estratégias,

entre as quais podem ser citadas (COSTA, 2007):

o Diagnostico inexistente ou inadequado - Faz com que pessoas trabalhem com
base em impressdes, opinides pessoais, palpites ou em ideias preconcebidas;

e Foco no aqui e agora;

e As pessoas ndo sdo capazes de focar e de vislumbrar 0 médio e o longo
prazo;

e Fogo de palha e a novidade do més;

o Falta de comprometimento da alta e da média geréncia;

e Nao ha espago nas agendas dos dirigentes para realizagdo das atividades
atinentes ao planejamento, tdo pouco disposicao, falta interesse das pessoas
na reuniao, por estarem mais preocupadas com o dia-a-dia;

e Aimplantagdo do PE n&o é vista como investimento, mas como uma despesa;

e Uso do conhecimento e argumentos para justificar - Por que isso ndo vai
funcionar;

e Mudangas inesperadas durante o andamento do processo como - mudangas
no pessoal-chave, interrup¢do do processo por novo diretor, por
reorganizacbes, perda do facilitador, dificuldades financeiras, novas
prioridades, novos programas, mudancas na legislagdo ou nas
regulamentagdes, mudancas nas grandes diretrizes;

o Falta de metodologia adequada e consensual;

e Muita analise, pouca sintese e nenhuma agao;

e Falta de flexibilidade do processo;

o Falta de vinculagéo dos investimentos com o orgamento operacional; e

o Falta de comando para implementagéo.
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1.5 DESMOTIVAGAO (RESISTENCIA) AO TRABALHO

Ser motivado significa se mover para fazer algo, por outro lado, nédo ter impeto ou
inspiracao para agir, para fazer algo, pode ser caracteristica do desmotivado (RYAN; DECI, 2000). A
causa da desmotivagéo varia de pessoa para pessoa (GIL, 2007).

Observa-se na literatura a existéncia de varios estudos orientados a investigacao sobre as

causas da desmotivagdo ao trabalho, conforme mostra o Quadro 2.

Quadro 2 — Aspectos que levam a desmotivacao ao trabalho e Fatores de motivagao e bem-estar.

Aspectos que levam a desmotivagao (resisténcia) ao trabalho e Fatores de motivagéo e bem-estar

Efthymiou (2009)
e mudanga Tecnoldgica; e injusticas relacionadas a salarios;
o desigualdades sistematicas e tratamento injusto; o condigdes de trabalho injustas;
o descrenga nos valores institucionais; ® reorganizacédo para padronizar aspectos do trabalho;
o demandas excessivas e expectativas de processos de trabalho;  credibilidade organizacional;
o baixos niveis de pessoal; * exigéncias de autoridade;
o desigualdades de poder; o excesso de tarefas;
o distribuicdo injusta de recursos; o razdes adicionais para resisténcia ao trabalho.

Knuppe (2006)

 baixos salérios;

o grande numero de alunos por sala comprometendo a qualidade do trabalho;

e 0 n&o alcance das expectativas esperadas sobre o resultado do trabalho
programado;

o falta de reconhecimento profissional;

o docentes verem alunos com preferéncias em outros assuntos sem
relacdo com os estudos;

rotina e inibigao;

trabalhar em estado de cansago;

auséncia de receptividade por parte dos alunos em relacdo as aulas;

Jesus e Santos (2004)

as precérias condicdes de trabalho e baixos salarios que levam muitos a
exercerem outras atividades.

Jesus (2004)

o falta de investimento na educagdo, encarada como Despesa Social ou
Gasto Supérfluo;
o falta de recursos didaticos;

o aumento do controle externo;
promogdo e a facilitagdo do acesso ao Conforto ou Prazer,
proporcionado pelas atividades de lazer na Sociedade de Consumo;

o carreira profissional com reorientagéo no projeto de vida; trabalho em equipe;
oo L . x . v' formagéo profissional;
o diminuig&o do prestigio da profisséo docente; . . " x
« baixos salérios: v valorizagdo social e politica da profisséo docente;
L . v" condigdes de trabalho que permita concretizar sua motivagao, competéncia

e novas responsabilidades atribuidas ao professor representam uma e . .

sobrecarga de trabalho, pois, para além do trabalho na sala; profissional e trabalho de qualidade;

lori 9 iva d P f’ p bod it ’ vel v diminuigdo do nimero de alunos;

e va Iorlzaglaé) ntega va do plro zssqr tcomo do € gxplalgrlo e responsavel ' melhores equipamentos, meios audiovisuais e informaticos;

universal de todos 0s males do sistema educacional; - v melhoria dos espagos fisicos;
o a falta de preparagao para o desempenho de novas responsabilidades

e fungdes que lhes séo atribuidas;

Alves (2013)

o descontinuidade de governos; o pouca importancia dada a unidade pelo Governo;
e mudangas nas politicas e nas diretrizes de gestéo; o falta de comunicagéo entre as areas;
o baixa remuneragéo; v’ utilizagdo de ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliagéo de
e remuneragéo divergente entre 0 mesmo cargo e atribuigdes; Desempenho; o processo de feedback; a Pesquisa de Clima
o constantes mudangas na estrutura da unidade; Organizacional e 0 Programas de Capacitag&o;
o Inseguranca quanto a oficializagdo da unidade;

Sant'Anna, Moraes e Kilimnik (2005)

o as comunicagdes e 0 modo como as informagdes circulam na organizagéo;

o 0 grau de aplicagdo dos conhecimentos adquiridos na académica; * aforma como os esforgos sdo valorizados pela organizagéo;

o 0 grau de participagéo nas decisdes; o a existéncia de feedback por parte dos superiores;

o 0 volume de trabalho a ser realizado; e exposicdo pelos superiores de suas opinides a respeito funcionario no
 satisfagdo com fatores organizacionais e satisfagdo com a geréncia; trabalho.

e 0 modo como os conflitos s&o resolvidos; v’ significancia percebida;

& amaneira como as mudangas e inovagdes sdo implementadas; v' responsabilidade percebida pelo trabalhador em relagao a seu trabalho;

v" conhecimento dos resultados do trabalho.

Vieira, Mendonga Neto e Antunes (2015)
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e mudanca tecnoldgica; o ler e responder e-mails de seus “gestores académicos’, lancar notas e
o condigdes de trabalho; faltas no prazo estipulado;

o constante modificagdo na atribuigdo de carga horéria; e participar de reunides fora do hordrio de frabalho, curso de
o composico de grupos de trabalho e comissdes; aperfeicoamento pedagogico, treinamentos sobre novas técnicas de

o administragio gerencial e o controle decorrente: avaliagdo de  €nsino, palestras sobre temas que n&o despertam interesse etc;
desempenho (discente); planos de ensino impostos pela diregdo; v' Tratar o trabalhador com dignidade no exercicio de sua atividade;
imposicao de modelos de avaliago de aprendizado; estabelecimento ¥ Respeitar a autonomia do trabalhador;
de horérios rigidos para estabelecimento de atividades em sala de
aula entre outros;

Legenda: ® Aspectos que levam a desmotivagéo (resisténcia) ao trabalho; v'Fatores de motivagao e bem-estar.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

1.6 MODERNIZACAO E RESISTENCIA NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Realizar mudangas na Administragcdo Publica implica em ruptura de um equilibrio de
forcas formado ao longo de anos na sociedade. Fatores culturais, politicos, ideologicos, econdmicos
limitam a atuag&@o dos dirigentes e comprometem a melhoria das organizagdes publicas (MATTOS,
1985).

Os principais aspectos que levam a resisténcia e as respectivas solugdes para enfrentar a

resisténcia e minimizar seus efeitos, segundo Mattos (1985), s&o apresentados na Figura 3.

Figura 3 — Causas da resisténcia e solugdes para minimizar seus efeitos.

+ Identificar os lideres para ‘
administrar os conflitos; e

* Diagolar. barganhar ou pressionar.
 (*Estar alerta as implicaces.
J/
o
* Adotar politica de RH visando
satisfazer as necessidades basicas
dos funciondrios publicos.
-~
» Adquirir competéncias ou
designar alguém detentor das
competéncias gerenciais.
o

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Mattos (1985)
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2. RESISTENCIA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NO SETOR PUBLICO

O PE comecou a ser utilizado amplamente a partir dos anos 70 em razéo da necessidade
por parte das organizagdes da adogao de um instrumento de gestdo moderno e eficaz que permitisse
compreender o ambiente externo as organizagdes publicas ou privadas buscando alcangar um futuro
desejavel. Entretanto, apesar do PE ser utilizados ha décadas em organizagdes publicas, ele ainda
enfrenta barreiras para sua efetiva implementagéo e adogao como instrumento de gestao (GIACOBBO,
1997).

Na formulagédo e implementacdo do PE em instituicdes publicas verifica-se que ha uma
lacuna entre a fase de formulagéo e implementagéo, com destaque para esta Ultima, onde existem as
maiores dificuldades. O PE é realizado predominantemente de forma participativa, com colaboragéo de
consultores externos e utilizando modelos de outras instituicdes. Utilizam o Método Grumbach,
combinado com o Balanced Scorecard (BSC) e durante o processo do PE constata-se que as maiores
dificuldades encontradas s&o: resisténcia & mudanga; tomadas de decisdes distanciadas dos planos;
falta de sistematizagdo do processo de planejamento; além da falta de engajamento dos servidores e
do alto escalo para execugdo do PE (ARAUJO-SILVA; GONGALVES, 2011).

2.1. RESISTENCIA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS

A realizagdo do PE em uma Universidade Federal € um grande desafio, principalmente
pelas suas especificidades, em se tratando de uma organizagdo complexa, conforme assinalam suas
principais caracteristicas apresentadas na Figura 4, de acordo com Araujo (1996).

Além de todas as caracteristicas ja apresentadas que sugere se tratar de uma estrutura
altamente complexa, ela é constituida por organiza¢des académicas fragmentadas em grupos, com
valores, crengas e expectativas diferentes, o que ira refletir nas decisées sobre 0 rumo da organizagao
(ARAUJO, 1996).

Para que tais fatores ndo comprometam a realizagdo do PE algumas premissas

fundamentais foram elencadas pela autora para viabilizagao:

e € uma organizagdo composta por uma estrutura social com varios grupos de
interesse;

e 0 critério de avaliagdo de decisdes é predominantemente politico;

e as dimensbes sociais e politicas na formulagdo do planejamento devem ser

incorporadas e trabalhadas no nivel dos atores envolvidos;
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Figura 4. Principais caracteristicas de uma Universidade Federal

Decisoes Multiplicifade g
) . concepgdes traz
S _——
- part definigdo da missdo, dos
da organizacdo objetivos e das metas:
podem pro_gedu de Devido a fatores
formas diversas Historicos, Culturais e
ambientais.

Reduzida
coordenagao de Trabalha com

tarefa: as 1 losi
estruturas sdo dif S f:s
fimsdamente lidar cc?:x ch'én?or
articuladas. com SEIRES
com necessidades

i pat.ticipagio de vanadas
muitos atores :
distintos.

Elevado Poder € ambiguo Tem metas ambiguas e
profissionalismo: e disperso: os vagas: os objetivos
demanda ndividuos hutam prestam-se a diferentes
autonomia & intemamente interpretagdes e.
tiberdade de para fazer consequentemente, ndo
supervisio prevalecer suas ha consenso em como
onientagbes alcanga-las.

Fonte: Desenvolvido pelo autor com base em Aradijo (1996)

o pressdes externas sdo conformadoras dos processos internos de gestéo;

e adimensao de participagao deve ser incorporada no processo de planejamento;

¢ 0 planejamento participativo € essencialmente um processo de negociagdo entre
fins e meios.

Pela propria natureza da instituicdo, conforme apresentado, indica que a realizagao do
processo de planejamento estratégico ndo acontece de forma facil, com probabilidade de sofrer
resisténcias & mudanga (ARAUJO, 1996).

Sobre a resisténcia a mudanga, especificamente ao PE nas Universidades Federais,
Picchiai (2010) analisou os Planos de Desenvolvimento Institucionais (PDIs) e Projetos Pedagdgicos
Institucionais (PPIs) de Universidades Publicas Federais, um dos objetivos do trabalho foi identificar as
barreiras e as resisténcias ao PE. Dados da pesquisa apontaram varios fatores como causa da
resisténcia:

e resisténcia Individual - Fatores econdmicos, habitos, medo do desconhecido,
processamento seletivo da informagéo e seguranga; e

e resisténcia Organizacional - Inércia da estrutura — regras formais que produzem
estabilidade, foco limitado da mudanga (a organizagéo deve funcionar de forma

sistémica, a mudancga de uma parte deve afetar as demais), inércia dos grupos,
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ameaca a especializagdo, ameaca as relacdes de poder estabelecidas e ameaga

as alocagdes de recursos estabelecidas.

Costa, Ribeiro e Vieira (2010) realizaram uma reflexao sobre a Avaliagéo Institucional (Al)
da UFG, toda sua trajetéria, até chegar ao Programa de Gestao Estratégica (PGE), alinhada com o
planejamento e a informagdo. Na pesquisa constataram uma grande resisténcia, tanto a avaliagéo
institucional quanto ao planejamento, tendo como causas: a cultura organizacional e a falta de
comprometimento dos gestores. Assim, para efetivar a avaliagdo na universidade, bem como do
planejamento, seria extremamente necessario mudar a cultura organizacional.

Sintetizando, Picchiai (2010) e Costa, Ribeiro, Vieira (2010) apresentam como principais

aspectos relacionados a resisténcia ao PE e possiveis solugdes, respectivamente:

Aspectos relacionados a resisténcia
o fatores econdmicos;

e habitos;

e medo do desconhecido;

e processamento  seletivo  da
informacg&o e seguranga;

e regras formais que produzem
estabilidade;

e ameaca as alocagdes de
recursos estabelecidas.

N&o apresenta possiveis solugdes.

Aspectos relacionados a resisténcia
e cultura organizacional; e
o falta de comprometimento dos

o foco limitado da mudanga; gestores.

e inércia dos grupos; o )

e ameaga a especializagao; Possiveis solugdes

e ameaga as relagbes de poder e mudanca de cultura
estabelecidas; e organizacional.

3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NA UFG E UAS/ORGAOS

A UFG, pessoa juridica de direito publico na modalidade de autarquia, criada pela Lei n°
3.834C, de 14 de dezembro de 1960. E uma instituicdo publica federal de ensino superior com o seu
trabalho baseado na indissociabilidade do tripé ensino, pesquisa e extensdo, constituindo-se como
referéncia no Centro-Oeste do Brasil (UFG, 2014).

A UFG tem como misséo “produzir, sistematizar e socializar conhecimentos e saberes,
formando profissionais e cidaddos comprometidos com o desenvolvimento da sociedade” (UFG, 2017,
p. 9).

A Universidade conta com cerca de 4.235 servidores efetivos docentes e técnico-

administrativos (UFG, 2018) cuja selegéo e ingresso segue a Constituicido Federal de 1988 a qual diz
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que tal processo, em relagdo ao pessoal no setor publico, se dara exclusivamente por meio de
concurso publico (UFG, 2017).

Em relagéo aos docentes, segundo o Art. 3° do Decreto n° 94.664 de 23 de julho de 1987,
que aprova o Plano Unico de Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos (BRASIL, 1987a)
referente a Lei n® 7.596/1987 (BRASIL, 1987b), sdo consideradas atividades académicas do pessoal

docente do ensino superior:

| - as pertinentes a pesquisa, ensino e extenséo que, indissociaveis, visem a aprendizagem,
a produgéo do conhecimento, a ampliagéo e transmissdo do saber e da cultura;

Il - as inerentes ao exercicio de dire¢do, assessoramento, chefia, coordenagéo e assisténcia
na prépria institui¢do, além de outras previstas na legislagéo vigente.

O Professor das Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES), segundo o Art. 20 da Lei
n® 12.772/2012, ocupante de cargo efetivo do Plano de Carreiras e Cargos de Magistério Federal,
submetido ao regime de trabalho de 40 (quarenta) horas semanais de trabalho, em tempo integral,
exercera com dedicacdo exclusiva as atividades de ensino, pesquisa, extensdo e gestéo institucional
(BRASIL, 2012).

Com referéncia aos TAs, segundo o Art. 17 do Decreto n° 94.664 de 23 de julho de 1987,
que aprova o Plano Unico de Classificacdo e Retribuicdo de Cargos e Empregos (BRASIL, 1987a)
referente a Lei n°® 7.596/1987 (BRASIL, 1987b), sdo consideradas atividades do pessoal técnico-

administrativo:

| - as relacionadas com a permanente manutencdo e adequagdo do apoio técnico,
administrativo e operacional necessario ao cumprimento dos objetivos institucionais;

Il - as inerentes ao exercicio de diregdo, chefia, coordenagéo, assessoramento e assisténcia,
na prépria instituicdo (BRASIL, 1987a).

O Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE), do
qual fazem parte os servidores da UFG, foi instituido pela Lei n° 11.091, de 2005. O PCCTAE dispde
sobre a gestdo dos cargos: (a) com vinculagdo do Planejamento Estratégico e ao Desenvolvimento
Organizacional das instituigdes; (b) desenvolvimento do servidor vinculado aos objetivos institucionais;
(c) garantia de programas de capacitagdo, incluida a educagdo formal; e com a avaliagdo do
desenvolvimento funcional dos servidores (UFG, 2017).

Com referéncia ao Planejamento, a Universidade deve elaborar o seu Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI), componente do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao
Superior (SINAES), visando cumprir exigéncia legal determinada pelo Ministério da Educagao (MEC).

A estrutura do planejamento estratégico das Unidades Académicas, do Campus do Interior

e dos Nucleos de Gestdo, de acordo com a Resolugdo CONSUNI n° 10/2006, estrutura-se nos
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seguintes itens: Missao; Visdo; Valores; cenarios/Variaveis de Impacto; Analise do Ambiente Interno
(Forcas e Debilidades); Analise do Ambiente externo (Oportunidades e Ameagas); Problemas

Estratégicos; Causas; Indicadores; Solugdes Estratégicas; Metas e Responsabilidades (UFG, 2006).
3.1 OBRIGATORIEDADE LEGAL — AVALIAGAO E PLANEJAMENTO

No ambito do poder executivo federal, as IFES, integrantes da administragdo publica,
cumprem uma obrigatoriedade legal de iniciativa governamental voltada & sistematizagéo da avaliagéo
e do planejamento. O MEC determina que as IFES pensem estrategicamente em longo prazo,
compreendendo um periodo de cinco anos, por meio do PDI instituido em 2006, o qual faz parte do
SINAES criado no ano de 2004 com o objetivo de regulamentar e detalhar o artigo da Lei de Diretrizes

e Bases da Educacéo (LDB), instituida em 1996, referente as acdes de avaliagao.

3.2 MODELO PARA DIAGNOSTICO DE RESISTENCIA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Tendo em vista que este guia tem como foco contribuir para que seja ampliada a
participacdo e o comprometimento dos servidores no PE, € preciso frisar que o PE ndo é uma atividade
prépria dos Docentes e da maioria dos TAs, os docentes da area de administracdo sdo uma excegao.
Portanto, realizar a atividade do PE pode ser considerada uma mudanca para a maioria dos servidores.

Assim, 0 modelo para avaliagdo de resisténcia ao PE na UFG, esquematizado na Figura
5, foi desenvolvido com base teérica na desmotivacdo ao trabalho e resisténcia @ mudanga, e quatro

categorias de analise: a) servidor, b) organizagéo, c) cultura e d) processo.

Figura 5 — Modelo de Avaliacdo de Resisténcia ao processo de elaboracédo do PE

Catzgoria

— | Desmofivapio ao Trabalhe [

Registéncia ao processo de Elaboragio do PE

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2019).
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As variaveis de anédlise que compdem as categorias Servidor, Organizagdo, Cultura

Organizacional e Processo, sdo especificadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Variaveis de Andlise para Avaliar a Resisténcia ao processo de elaboragéo do PE nas UA da UFG.

Categorias

Fatores

Cultura Organizacional

Valores/Crengas

Ritos

Mitos

Tabus

Avrtefatos

Estabilidade

Servidor

| - Psicossocial

Estilo de geréncia

Trabalho em equipe

Necessidades de reconhecimento

Comprometimento Organizacional

Necessidade de Seguranca

Necessidade Fisioldgica

Realizacdo

Valores

11 - Profissional

Habilidades cognitivas

Técnicas Especializadas

Habilidades atitudinais e comportamentais

Processo

Proposito

Diagndstico

Estratégias

Plano de Agdo

Implementagdo

Avaliacéo

Organizagao

Gestao

Ambiente

Pessoas

Material

Tecnologia

Infraestrutura fisica

Estrutura Organizacional

Fonte: Desenvolvido pelo autor (2019).

Para identificar as causas da resisténcia ao processo de elaboragdo do PE foram

elaborados questionarios (Apéndice C), os quais buscaram coletar informacdes sobre o perfil dos

respondentes, dados institucionais, além de informagdes a respeito do que servidores pensam, sentem

ou agem frente ao processo de PE.

Os questionarios contém perguntas para identificacdo das causas da resisténcia ao PE

elaboradas a partir do referencial tedrico pesquisado sobre resisténcia ao trabalho e resisténcia a

mudanga e observagdes do autor. As questdes foram organizadas a partir do Modelo para Avaliar a

Resisténcia ao processo de elaboragdo do PE nas UAs da UFG, considerando quatro categorias:

Cultura Organizacional (Questdo 14 a 16), Servidor (Questdo 17 a 29), Processo (Questdo 30 a 35) e

Organizagao (Questdo 36 a 43). Ao final do questionario foi disponibilizada uma questdo aberta

(Questao 44) para que os respondentes pudessem destacar e, ou, comentar outros aspectos que
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considerassem relevantes sobre o tema da pesquisa que ndo tenham sido contemplados no

questionario.

3.3 CARACTERIZAGAO DA RESISTENCIA AO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO NAS UAS DA UFG

A partir dos dados extraidos da pesquisa a resisténcia ao processo de elabora¢do do PE
nas UAs da UFG foi elaborado o Quadro 4 com os principais resultados obtidos ap6s aplicar o Modelo
para Avaliar a Resisténcia ao processo de elaboragéo do PE nas UAs da UFG, contendo as categorias
e questbes com as maiores fragilidades encontradas, aspectos que merecem atengdo, aspecto
referente @ observacdo oriunda de informacdes institucionais, perfil dos respondentes e as
potencialidades.

A andlise do Quadro 4 permite dizer que tanto as maiores fragilidades (principais causas
da resisténcia ao processo e elaboragdo do PE) como as potencialidades encontradas incluem todas
as quatro categorias de anélise do modelo. Ja os aspectos que ainda suscitam atengéo, sdo uma
excegdo, uma vez que nao se referem a categoria Cultura Organizacional.

De acordo com os resultados da pesquisa as principais causas da resisténcia ao PE estdo
ligadas as questdes relacionadas aos fatores: Artefatos, Comprometimento Organizacional, Realizagao,
Habilidades cognitivas, Técnicas Especializadas, Implementacdo, Avaliagdo, Gestdo, Pessoas,

Material, Tecnologia, Infraestrutura fisica.

Quadro 4 - Variaveis de Andalise para Avaliar a Resisténcia ao processo de elaboragéo do PE nas UAs da UFG - Principais Resultados.
Fatores Maiores fragilidades (Causas da Aspectos que merecem atengao Potencialidades
Resisténcia ao PE)

Categorias

Valores/Crengas a. O PE integra minhas atribui¢des
profissionais na UFG.
b. A implantagdo do PE, consolidado
— como atividade regular, expressdo de
g renovagdo e mudanga institucional,
'S contribui para fortalecer as crengas,
= valores e concepcdes da UA.
§ Ritos -
o Mitos
g Tabus -
5 Artefatos a. Tenho dominio das técnicas relacionadas
o \ - )
a ferramenta de gestdo denominada PE.
b. A UA divulga relatérios periodicos de
acompanhamento do PE*.
Estabilidade -
Estilo de geréncia
Trabalho em equipe
5 _ Necessidades  de
2| .2 |reconhecimento
E @ | Comprometimento |c. Sinto-me realizado profissionalmente [a. ~ Sinto-me  valorizado e  com
L8 Organizacional com a participagéo no PE*. reconhecimento pelo meu trabalho.
(*) .
K3 d. As mudangas advindas do PE se
] enquadram no meu projeto de vida.
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Necessidade d
Seguranga

e

b. Sinto-me seguro em relagdo a
implantacdo do PE na UA em que estou
lotado.

¢. Mesmo que a UA tenha obtido bons
resultados antes, é importante a busca
pela renovagdo e mudanga institucional
por meio do PE.

Necessidade - c. Minhas necessidades  basicas, -
Fisiolégica relacionadas aos beneficios e
remuneracgdo, estdo satisfeitas, permitindo
o foco nos objetivos organizacionais.
Realizagao Sinto-me realizado profissionalmente com - -
a participagéo no PE*.
Valores - -
Habilidades e. Existem treinamentos regulares sobre. -
cognitivas
s Técnicas Tenho dominio das técnicas relacionadas a | d. Possuo as habilidades e competéncias -
o Especializadas ferramenta de gestéo denominada PE. necessarias para conduzir/contribuir com o
é processo de PE no ambito da UA.
© | Habilidades - -
. atitudinais e
= | comportamentais
Propésito d. E importante para a UA a defini¢do do
Diagnéstico negdcio, missdo, visdo, principios,
valores, objetivos estratégicos e a

realizagdo do diagndstico organizacional
por meio do PE.

Estratégias

e. As agdes definidas no PE em sua UA

Infraestrutura fisica

desenvolvimento do PE e atividades dirias.

) ocorrem em um processo participativo de
2 tomada de decis&o.
§ Plano de Agédo - f. No PE da minha UA ha a elaboragdo do -
o Plano de Agdo.
Implementagéo f. Se necessario for, amplio minha carga de -
trabalho para contribuir com o PE na minha
UA.
Avaliagédo g. Na UA de minha lotagdo o PE atinge as e. O PE traz mais beneficios do que
expectativas esperadas sobre os resultados custos para a UA.
do trabalho programado.
Gestao A UA divulga relatérios periddicos de |g. A atual gestdo da UA age com isonomia [f. Uma vez que o ambiente externo
acompanhamento do PE*. em relacdo aos Docentes e TAs. destaca-se como ameaca, 0 PE surge
como uma ferramenta de gestdo
importante para enfrenta-la.
g. O PE somado aos esforcos de gestao
existentes na UA traz bons resultados a
UAea UFG.
Ambiente h. Os conflitos em minha UA séo resolvidos -
de forma calma, respeitosa e objetiva sem
° interferir no meu comprometimento e
T e ~
& participaco no PE.
= Pessoas h. Os Docentes, TAs e Gestores | Participo da realizagdo do PE na minha -
) participantes do PE na UA tém | UA™
o conhecimento sobre esta ferramenta de
gestdo.
Material i. A UA disponibiliza materiais, tecnologia e -
Tecnologia infraestrutura necessarias ao -

Estrutura
Organizacional

Organizacional

Estrutura apresentando
divisao de responsabilidade e
especializagdes de  forma  rigida,

privilegiando a diferenciagdo em detrimento
a integracéo™*.

Legenda: * Questao presente em mais de um fator; ** Aspecto referente a observacdo institucional; *** Questao correlacionada com o perfil.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Em relacdo as potencialidades, estas estdo associadas aos fatores: Valores/Crengas,

Necessidade de Segurancga, Proposito, Diagnéstico, Avaliagdo e Gestdo. Com relagéo aos aspectos

que suscitam atencdo, estdo ligados as questbes associadas aos fatores: Comprometimento

Organizacional, Necessidade de Seguranca, Necessidade Fisiologica, Técnicas Especializadas,

Estratégias, Plano de Agéo, Gest@o, Ambiente, Pessoas e Estrutura Organizacional.
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4. ORIENTAGOES PARA CONDUGAO DO PE NA UFG

A seguir sdo apresentadas orientagdes para condugé@o do PE na UFG visando ampliar a

participacdo dos servidores no processo. Os Quadros 05, 06 e 07 apresentam uma sintese das

sugestdes de ag¢des de acordo com a literatura pesquisada e observagdes.

O Quadro 05 apresenta sugestoes de agdes para minimizar as fragilidades.

Quadro 5 — Sugestdes de agbes para minimizar as fragilidades.

Fragilidades

Acobes sugeridas

Ndo dominio das técnicas
relacionadas a ferramenta de
gestdo denominada PE.

Buscar meios de permitir a adaptagdo pessoal, com a ampliagéo de habilidades e competéncias (KOTTER 1979;
WAGNER Il E HOLLENBECH, 2006; FIEDLER, 2010; JUDSON, 1969; CONNER, 1995; MATTOS, 1985).

Solicitar a Reitoria da Universidade apoio para a aquisigdo do dominio das técnicas relacionadas ao PE;

Utilizar ferramentas de gestéo de pessoas como: a Avaliagdo de Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa
de Clima Organizacional e os Programas de Capacitacgo, conforme Modelo de Alves (2013).

N&o divulgacéo de relatorios
periédicos de
acompanhamento do PE.

Realizar a divulgagao de relatérios periddicos de acompanhamento do PE, com acesso facilitado, utilizando o SPGE
ou intranet para a UA;

Realizar a analise e o restabelecimento de uma base de comunicagéo, buscando o apoio do Agente de Comunicagéo
da UA;

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliagdo de Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa
de Clima Organizacional e os Programas de Capacitacdo, conforme Modelo de Alves (2013).

Néo realizacdo | e Buscar o didlogo com o servidor visando conhecer suas necessidades, projetos profissionais e mostrar a importancia
profissionalmente  com a da participagdo dos servidores no PE, buscando alinhar os objetivos profissionais aos objetivos organizacionais;
participagéo no PE.

Mudangas advindas do PE
que ndo se enquadram no
projeto de vida.

Oferecer facilitagdo e apoio de forma solidaria (KOTTER, 1979);

Ouvir os servidores de forma sincera, com o intuito de conhecer suas necessidades, preocupagdes, projetos e
expectativas quanto a carreira no servigo publico, em particular na UA de sua lotagdo, objetivando uma melhor
condugéo do PE;

Nao existéncia de
treinamentos regulares sobre
o PE para os Diretores,
Docentes e TA das UAs.

Ser solidario, incluindo o fornecimento de treinamento em novas habilidades, ou dar aos servidores tempo de
descanso, ou atividade de descontragao, ou simplesmente ouvir e fornecer suporte emocional (KOTTER, 1979);

Ter atencdo em relagdo as Habilidades Cognitivas para que ndo afetem negativamente a participagdo e
comprometimento ao PE, conforme sugerido pelo Modelo de Pereira (2006);

Fomecer treinamento/capacitagdo aos Gestores e Servidores, além de material de apoio, necessério a realizagéo do
PE nas UAs;

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliagdo de Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa
de Clima Organizacional e os Programas de Capacitagdo, conforme Modelo de Alves (2013).

Auséncia de predisposicdo | e Buscar a realizagéo do trabalho em equipe (JESUS, 2004);
para ampliar carga de | e Buscar a institucionalizagio de um programa de Planejamento para todos (PEREIRA, 2006);
trabalho para contribuir com | e  Aperfeigoar o SPGE, com novas ferramentas visando facilitar o trabalho dos gestores;
0 PE na minha UA. o Valorizar a dedicagdo dispensada & execugéo do PE com o compromisso e empenho de se realizar a efetivagdo das
estratégias pensadas;
o Efetuar uma adequada distribuicdo de tarefas administrativas entre servidores, com equidade, valorizagdo e
reconhecimento;
o Realizar estudo sobre necessidade de ampliagdo do quadro de pessoal (PEREIRA, 2006).
Néo alcance das | e Porem prética todas as etapas do PE, conforme Resolugio CONSUNI n° 10/2006 ou literatura sobre o tema;
expectativas esperadas | e Disponibilizar abertura suficiente para que os alcangados pela mudanga possam apresentar suas sugestdes e
sobre os resultados do contribuicBes, assim como para quaisquer fatores imprevistos, a serem incorporados (JUDSON, 1969).

trabalho programado no PE
da UA.

Desconhecimento sobre a
ferramenta de gestdo PE por
parte dos servidores
participantes do PE na UA
tem.

Possibilitar a aquisi¢do do conhecimento gerencial visando aumentar a seguranga e com isso estimular a adequada
realizagdo do PE nas UAs, por parte do dirigente (MATTOS, 1985);

formagao profissional, a qual esta relacionada a aquisigdo de competéncias profissionais relevantes para aumentar a
confianga e a probabilidade de sucesso (JESUS, 2004).

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliagdo de Desempenho; O processo de feedback; a Pesquisa
de Clima Organizacional e os Programas de Capacitagao, conforme Modelo de Alves (2013).

Escasso fornecimento, ou
ndo fornecimento, por parte
da UA de materiais,
tecnologia e infraestrutura
necessarias ao
desenvolvimento do PE e
atividades diarias.

Procurar atender, de acordo com as possibilidades da UA, as necessidades de materiais, tecnologia e infraestrutura
indispensaveis ao desenvolvimento do PE e atividades diarias, recorrendo ao proprio PE para elaboragdo de
estratégias importantes, inclusive, langando as informagdes do planejamento no SPGE para que sejam discutidos e
incorporados ao PDI da UFG.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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Em relagdo ao Quadro 06, ele contém sugestdes de agbes para aspectos que merecem

atencao visando ampliar a participagéo e comprometimento ao processo de elaboragao do PE.

Quadro 6 — Sugestdes de agdes para aspectos que merecem atengdo visando ampliar a participagéo e comprometimento ao PE.

Aspectos que merecem atengao

Acoes sugeridas

Sentimento de n&o valorizagdo e
reconhecimento pelo trabalho.

Promover o reconhecimento quando o trabalho for bem realizado (LOPES, 1980);
Utilizar ferramentas de gestéo de pessoas como: a Avaliagéo de Desempenho; O processo de feedback; a
Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacitagio, conforme Modelo de Alves (2013).

Inseguranga em relagdo a implantagéo
do PE na UA.

Eliminar os temores supérfluos (JUDSON, 1969);

Informar, explicar as razbes existentes para a mudanga a todos os envolvidos para que tenham
compreensao, com possibilidade de apresentagéo de prova documentada (JUDSON, 1969);

Implantar as mudangas de forma lenta, denotando assim, ter um tom menos ameagador do que as mais
rapidas (JUDSON, 1969);

Possibilitar que as pessoas envolvidas sintam que o projeto seja delas e ndo concebido e operado por
pessoas de fora (WATSON, 1971);

Procurar com a mudanca uma redugao dos encargos das pessoas em vez de aumentar (WATSON, 1971);
N&o ameagar a autonomia e seguranca dos participantes (WATSON, 1971);

Manter o projeto aberto para revisdo e reconsideracéo se a experiéncia indicar que mudangas seriam
desejaveis (WATSON, 1971).

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliagdo de Desempenho; O processo de feedback; a
Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacitagdo, conforme Modelo de Alves (2013).

Minhas necessidades basicas,
relacionadas aos  beneficios e
remuneragdo, ndo estdo satisfeitas,
ndo permitindo o foco nos objetivos
organizacionais.

Adotar politica de recursos humanos visando satisfazer as Necessidades Basicas dos servidores (MATTOS,
1985).

Ndo possuir as habilidades e
competéncias  necesséarias  para
conduzir/contribuir com o processo de
PE no &mbito da UA.

Adquirir as competéncias gerenciais para inovar, adaptar-se as mudancas ou designar, eleger ou contar com
alguém detentor das competéncias gerencias (MATTOS, 1985);

Adquirir competéncias profissionais relevantes para aumentar a confianga e a probabilidade de sucesso
(JESUS, 2004);

Proporcionar facilitagdo e apoio com treinamento necessario para o cargo € o apoio emocional com
realizacéo de reunides e sessdes de aconselhamento (WAGNER Il e HOLLENBECH, 2006);

Realizar as adaptacées envolvendo mudangas implementadas voltadas & estrutura organizacional, pessoal e
processos (FIEDLER, 2010);

Interpretar a resisténcia como uma deficiéncia de habilidade ou de disposicdo (CONNER, 1995);

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliagdo de Desempenho; O processo de feedback; a
Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacitagdo, conforme Modelo de Alves (2013).

As acbes definidas no PE da UA nao
ocorrendo  em  um  processo
participativo de tomada de decisao.

Incentivar a participagéo, pois as pessoas que participam de uma decisdo quase sempre se mostram mais
fortemente comprometidas com o resultado final (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010);

Elevar o grau de participagdo que é permitido nas decisbes importantes em relagdo ao trabalho
(SANT’ANNA, MORAES e KILLIMNIK, 2005);

Implementar processo decisério participativo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

PE da UA sem a elaboragéo do Plano
de Agdo.

Buscar o cumprimento de forma satisfatéria todas as etapas do PE;

A atual gestdo da UA age sem a
devida isonomia em relagdo aos
Docentes e Técnico-Administrativos.

Buscar a igualdade de tratamento e tratamento justo promovendo a dignidade no trabalho, elemento
fundamental do ser social € do bem-estar psicolégico dos trabalhadores (EFTHYMIOU, 2009);

Conflitos na UA n&o resolvidos de
forma calma, respeitosa e objetiva
interferindo  no comprometimento e
participacéo no PE.

Promover um clima com ambiente de trabalho positivo, com solugdo de conflitos de forma adequada
(SANT’ANNA, MORAES E KILIMNIK, 2005);

Realizar o estudo da cultura organizacional com o objetivo de evitar possiveis conflitos (FLEURY; SAMPAIO,
2002);

Realizar negociagao coletiva visando reduzir conflitos e agressdes (MARRAS, 2009; SOBRAL; PECI, 2008);
Utilizar o dialogo (MATTOS, 1985).

Utilizar ferramentas de gestdo de pessoas como: a Avaliagdo de Desempenho; O processo de feedback; a
Pesquisa de Clima Organizacional e os Programas de Capacitagdo, conforme Modelo de Alves (2013).

Estrutura Organizacional apresentando
divisdlo de  responsabilidade e
especializagdes de forma rigida,
privilegiando a diferenciagdo em
detrimento a integracéo.

Visando minimizar a resisténcia proveniente da Estratificagdo Organizacional é recomendado estar alerta as
implicagdes (MATTOS, 1985).

Participo da realizagdo do PE na minha
UA (correlacionada com o perfil).

Pela sua amplitude, perpassa pelo conjunto das sugestées para ampliagdo da participagdo e
comprometimento ao processo de elaboragao do PE nas UAs.

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).
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No tocante ao Quadro 07, ele possui sugestdes de agdes para manutengdo e

aprimoramento das potencialidades encontradas.

Quadro 7 — Sugestdes de agdes para manutengdo e aprimoramento das potencialidades encontradas.

Potencialidades encontradas

Acoes sugeridas

O PE integra minhas atribuigdes
profissionais na UFG.

Realizar discusséo e construir coletivamente projetos de mudanga nas préaticas institucionais;

Tratar os servidores Docentes e TAs, bem como todo e qualquer trabalhador, com dignidade;

Institucionalizagdo de um programa de Planejamento para todos (PEREIRA, 2006);

Incluir a abordagem do PE, PDI da instituicdo e das atribuigbes legais do cargo, na apresentagdo de novos
servidores.

A implantagdo do PE contribui
para fortalecer as crengas, valores
e concepgdes da UA.

Promover a mudanga de Cultura Organizacional (COSTA, RIBEIRO, VIEIRA, 2010);

Ter cuidado para n&o ferir os valores fundamentais organizacionais (COSTA, RIBEIRO, VIEIRA, 2010);
Nao ameagar os valores, concepgdes e formas de agir dos individuos (MOTTA, 2003);

Identificar a crenga cultural, questionar sua validade, reexaminar e analisar (JUDSON, 1969);

Mesmo que a UA tenha obtido

bons resultados antes, ¢é
importante a  busca pela
renovagéao e mudancga

institucional por meio do PE.

Oferecer o tipo de experiéncia nova que interessa aos participantes (WATSON, 1971);

Convidar os participantes a se juntarem aos esforgos de diagndstico, apresentando os problemas basicos
possibilitando que sintam sua importancia (WATSON, 1971);

Adotar o projeto por deciséo consensual do grupo (WATSON, 1971);

Reconhecer que as inovagdes possuem grandes chances de ser mal compreendidas e mal interpretadas, e ter
provisdo para feedback das percepgdes do projeto e para esclarecimento, conforme necessario (WATSON,
1971);

Buscar com que os participantes experimentem aceitagéo, deem um voto de confianga e acreditem na verdade
das intengdes ou das palavras de forma mutua (WATSON, 1971);

Manter o projeto aberto para revisdo e reconsideragdo se a experiéncia indicar que mudangas seriam
desejaveis (WATSON, 1971).

E importante para a UA a
definicdo do negécio, missdo,

viséo, principios, valores,
objetivos  estratégicos e a
realizagéo do diagndstico

organizacional por meio do PE.
Sugere-se a prética de:

Adaptacéo envolvendo mudangas implementadas considerando a estrutura organizacional, pessoal e processos
(FIEDLER, 2010);
Buscar a mudanga de Cultura Organizacional (PICCHIAI, 2010; COSTA, RIBEIRO E VIEIRA, 2010)

O PE traz mais beneficios do que
custos para a UA.

Educar e comunicar pode ajudar as pessoas a entender, perceber a légica da mudanga e a sua necessidade;
Analisar e restabelecer uma base de comunicagdo (FIEDLER, 2010).

Uma vez que o ambiente externo
destaca-se como ameaga, 0 PE
surge como uma ferramenta de
gestdo importante para enfrenta-
la.

Disseminar informagbes sobre a necessidade e justificativas para uma mudanca (WAGNER III E
HOLLENBECH, 2006);
Analisar e restabelecer uma base de comunicagdo (FIEDLER, 2010).

O PE somado aos esforgos de
gestdo existentes na UA traz bons
resultados a UA e a UFG.

Disseminar informagbes sobre a necessidade e justificativas para uma mudanca (WAGNER III E
HOLLENBECH, 2006);
Analisar e restabelecer uma base de comunicagdo (FIEDLER, 2010).

Fonte: Elaborado pelo autor (2019).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este guia € o produto tecnoldgico, uma contribuicdo, resultante da dissertagédo de

mestrado intitulada Participagdo e Comprometimento na Elaboragéo do Planejamento Estratégico: Uma

proposta de aprimoramento para as Unidades Académicas da Universidade Federal de Goias.

A elaboragdo do guia fez parte de um dos objetivos especificos da pesquisa que visou

contribuir para o cumprimento do objetivo geral, qual seja, analisar e entender as resisténcias,

sistematizar procedimentos e

requisitos que possibilitassem ampliar a participagdo e o

comprometimento no processo de elaboragdo do PE das UAs da UFG e assim, permitir a continuidade
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dos trabalhos mesmo quando houver as mudangas de gestores, possibilitando a sistematizagdo do
conhecimento, a troca de experiéncias e contribuindo com a gestado do conhecimento.

Acredita-se que este guia de orienta¢des possa contribuir para o aprimoramento do PE na
UFG e amplie a participagéo dos servidores no processo, auxilie 0s gestores, além de ajudar a atender
a legislagao vigente voltada as IFES e Resolugdo CONSUNI n° 10/2006/UFG proporcionando a sua
divulgacao, bem como do incentivo a ampliacdo da realizacdo do PE por parte das UAs e incentivo a

cultura de realizag&o do PE.
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