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RESUMO

O objetivo desta pesquisa foi compreender os fatores da mudanca organizacional
nos niveis individual e organizacional percebidos entre os servidores gestores e. 0s
servidores ndo gestores de uma Instituicdo Federal de Ensino do estado do Espirito
Santo, deflagrada em dezembro de 2008. Essa instituicdo tem enfrentado desde
entdo, mudancas principalmente em suas estruturas organizacionais, na estratégia,
nos processos e nos procedimentos organizacionais. Para tanto, foi feita uma
pesquisa quantitativa com a aplicacdo do modelo de Percep¢cdo de Mudangas
Individuais e Organizacionais de Neiva e Paz (2007). As evidéncias mostram que,
em primeiro lugar, os gestores e servidores nao gestores tém percebido mais as
mudancas individuais do que as organizacionais e que mudaram para melhor no
tocante a essas mudancas, mostrando que as mudancas individuais internas,
aparentemente, sdo mais faceis de serem implementadas ou demandam menos
esforcos do que as mudancas organizacionais. Segundo, embora as mudancas
estejam acontecendo, a organizacdo ndo tem tido sucesso com acdes enddgenas,
mais voltadas para o dia a dia dos servidores, como preocupagcao com a
produtividade e cumprimento das metas, desenvolvimento de competéncias etc. A
organizacdo aparenta, também, ter empreendido mais esforcos nas acdes
exodgenas, como trabalhar melhor a imagem externa da instituicdo junto a sociedade.
Em terceiro lugar, como consequéncia, gestores e servidores nao gestores tém
percepcOes diferentes acerca das mudangas ocorridas na instituicdo federal. Isso
mostra que talvez a instituicdo esteja dando um foco maior nos lideres e estes, por
sua vez, estejam com dificuldades para estruturar o proprio papel e o de seus
funcionarios na busca do alcance dos objetivos. A excec¢do fica por conta do fator
referente ao comportamento em relacéo a equipe de trabalho de mudanca individual,
mostrando que as pessoas sdo estimuladas a mudarem quando interagem

diretamente com os seus pares no dia a dia organizacional.

Palavras-chave : Modelo de Percepcdo da Mudanca, Organizacbes Publicas,

Mudanga Organizacional, Mudanca Individual.



ABSTRACT

The objective of this research was to understand the factors of organizational change
at the individual and organizational levels perceived by public employees in
management positions (managers) and by public employees who are not managers
of a Federal Institution of Education of the state of Espirito Santo. This change has
been deflagrated in December 2008, date of publication of the Law of creation of
federal institutions. This institution has faced since then, mainly changes in their
organizational structures, strategy in processes and organizational procedures.
Therefore, a quantitative survey was conducted with the support of the Individual and
Organizational Change Perception model, by Neiva and Paz (2007). Evidence shows
that, first, the non-managers and manager employees have more perceived
individual change than organizational and changed for the better with regard to these
changes, showing that the internal individual changes apparently are easier to
implemented or require less effort than the organizational changes. Second, although
the changes are happening, the organization has not had success with endogenous
actions, more focused on the daily life of servers, such as concern for productivity
and fulfillment of goals, skills development etc. Apparently it has undertaken more
efforts on exogenous actions, how best to work the external image of the institution in
society. Third, as a result, managers and non-managers servers have different
perceptions about changes in federal institution. This shows that perhaps the
institution is giving a greater focus on leaders and these, in turn, are struggling to
structure their own role and that of its employees in the pursuit of achieving
objectives. The exception is the factor related to behavior in relation to the individual
changing workforce, showing that people are encouraged to change when they

interact directly with their peers on the organizational day.

Keywords : Model of Change Perception, Public Organizations, Organizational

Change, Individual Change.
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CAPITULO 1

1 INTRODUCAO

No competitivo ambiente empresarial, a luta pela sobrevivéncia tem motivado
0s gestores a buscarem alternativas capazes de manter a produtividade e garantir o
desenvolvimento de suas empresas. Esses movimentos tém deflagrado muitas
mudanc¢as organizacionais, que exigem reformulacbées na maneira de gerir as
organizacdes publicas e privadas (BRESSER PEREIRA, 1995; KEINERT, 2000;
ABRUCIO, 2002; SOUZA, 2003; SOUZA, 2007; GREENWOOD & HINNINGS, 2010;

SOUZA & TAKAHASH, 2012; LEVINE, H; CHRISTIAN, NJ; LYONS, BP, 2013).

Para Ferreira et al. (2010), a mudanca organizacional € como um agente de
transformacdo cultural e comportamental. Fazem parte desse processo, por
exemplo, compreender de que forma a resisténcia dos empregados a um processo
de mudanca impacta no seu comprometimento para com a organizacdo (MARQUES
et al., 2013). Os sentimentos individuais e as possiveis resisténcias as mudancas,
dizem respeito as condicdes em que se encontra a organizacdo em relacdo ao
ambiente interno e externo, que provocam as mudancas. A forma na qual essa
mudanca serd implantada na organizacdo e as reacdes individuais de seus
funcionarios é que vao determinar o0 seu sucesso ou nao (SOUZA; TAKAHASH,

2012).

A gestdo de uma mudanca € ponto crucial para 0 sucesso desse processo na
organizacdo (HIGGINS; WENIER; YOUNG, 2012), uma vez que a conducdo da

implementacdo de uma mudanca pode afetar o resultado esperado, algumas
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praticas para minimizar o efeito negativo das mudancas sdo necessarias ao longo

desse processo de mudanca (GUIMARAES:; 2008).

Em particular, a reforma e mudanca no setor publico, dada a preocupacao
para melhorar a qualidade dos servi¢os ofertados a sociedade, modificaram o papel
das organizacdes publicas e as suas relacdes com a sociedade (SILVA; FADUL,
2011). Nas instituicdes publicas federais de educacdo, as mudancgas organizacionais
tém ocorrido, para atender as novas diretrizes governamentais para a area da
educacado. Por volta de 1980, ja havia iniciativas de reformas gerenciais de estado
na Gra-Bretanha. A partir dai se iniciaram as reformas gerencias na administracao
publica federal brasileira que até entdo adotava o modelo burocratico, cujas praticas
focavam o controle dos processos. Esse formalismo permitia a seguranca das
decisbes (BRESSER, 1995). Para acompanhar as mudancas, as reformas e a
implantacdo de um novo modelo de gestdo foram iniciadas e trouxeram necessidade
de adaptacOes e ajustes. Se assim ndo o fizessem, as organiza¢cdes corriam 0 risco

de ficar para tras, na esteira do desenvolvimento. (BRESSER, 2010).

Nesse contexto, o problema dessa pesquisa €: como 0s servidores —
gestores e ndo gestores — de uma instituicdo federa | de ensino tém percebido
as mudancas individuais e organizacionais apos a in tegracdo das autarquias

formadoras dessa instituicdo educacional?

Desta feita, o objetivo € compreender os fatores que levaram a mudanca
organizacional nos niveis individual e organizacional percebidos entre os servidores
em cargos de gestao (0s gestores) e os servidores ndo gestores de uma Instituicdo
Federal de Ensino do estado do Espirito Santo, deflagrada em dezembro de 2008,

data da publicac&o da Lei de criacdo dos institutos federais.
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Tal instituicho passou por um processo de integracdo com mudancas
significativas para as instituicdes envolvidas. A Lei 11.892, de 29 de dezembro de
2008 instituiu a Rede Federal de Educacao Profissional, Cientifica e Tecnoldgica e
criou os Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e Tecnologia, com 0 objetivo de
promover a expansao e interiorizacdo do ensino publico de qualidade. Esta lei
transformou, no caso em estudo, quatro autarquias integrando-as em um s 0rgao.
Essa integracdo provocou, nas instituicdes envolvidas, mudanca na gestdo, nos
processos e nos procedimentos organizacionais. As quatro instituicdes formadoras
de um Instituto Federal, todas com mais de 50 anos de existéncia, levaram suas
diferentes culturas e peculiaridades, e, a partir da integracao, receberam o desafio
de construir uma Unica, trazendo complexidade e dificuldade na adaptacdo, para

todos os envolvidos.

Estudos foram realizados em outros Institutos Federais como o de Dias
(2014) sobre “O processo de interiorizacao dos institutos federais, sob o aspecto da
satisfacdo dos servidores”; “Criacdo e implantacdo dos institutos federais de
educacao ciéncia e tecnologia - IFETS” de Otranto (2010); “o processo de expanséo
do IFES: democracia, participacdo e funcéo social’, de Brotto (2011), dentre outros

discriminados no Quadro 1.

Entretanto, ndo ha, no ambito dos Institutos Federais e do IFES — Instituto
Federal do Espirito Santo, um estudo sobre a mudanca organizacional ocorrida apos
a integracdo das autarquias, sob o ponto de vista dos seus servidores, gestores e

ndo gestores. E nessa lacuna que este estudo pretende oferecer contribuicdes.

Com os resultados deste estudo espera-se oferecer como contribuicao

tedrica, subsidios para ampliar a compreensdo dos aspectos e elementos que
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permeiam um processo de mudanca organizacional, no tocante a percepcdo dos
individuos envolvidos, pois, apesar do tema ser frequentemente tratado na literatura,
ainda sé@o poucos os estudos que o tratam com esse viés. E, como disse Neiva e

Paz (2007, p. 47), ainda sdo necessarias muitas pesquisas para compreender

melhor a relacdo entre comportamentos individuais e mudancas organizacionais.

AUTOR

TiTULO

ORGAO

MELLO et al. (2014)

Caracteristicas estruturais requeridas para a
implantacdo de uma unidade de avaliacédo
institucional

Instituto Federal
Catarinense

LORENZON (2014)

Gestéo de pessoas por competéncias para o
desenvolvimento organizacional: o caso
Instituto Federal Farroupilha

Instituto Federal
Faurropilha

PERAZZO (2013)

Gestédo de competéncia versus gestao por
competéncia

Instituto Federal
de Pernanbuco

SILVA; FRITZEN
(2012)

Resultados do Gerenciamento de Processos
em um ambiente de mudanca na Gestao
Publica: um estudo de caso sobre a
Expanséo do Instituto Federal Sul-Rio-
Grandense

Instituto Federal
Sul-Rio-
Grandense

COSTA (2012)

Integracao do ensino médio e técnico:
percepcdes de alunos do Instituto Federal de
Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Para

Instituto Federal
do Para

Os institutos federais: reflexdes sobre a

Instituto Federal

BARBOSA (2012) ifetizacdo a partir do processo de elaboragéo
. do Sul
do regimento geral do IFS.
Instituto Federal
Formacdo continuada de professores para o de Educacéo,
LIRA (2011) PROEJA: a realidade do Instituto Federal de Ciéncia e

Educacao, Ciéncia e Tecnologia do Para Tecnologia do

Paré

MONDO (2011)

Expanséo do Instituto Federal de Santa
Catarina: a implantacédo do campus
Garopaba e sua relacdo com o mercado.

Instituto Federal
de Santa Catarina

Quadro 1: Estudos realizados em outros Institutos Federais

Fonte: Elaborada pela autora.
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Espera-se, ainda, oferecer como contribuicdo pratica, informacdes e
conhecimento aos gestores para melhor compreender um processo de mudanca
organizacional e auxilia-los na implementacdo da mudanca em integracdes desta
natureza.Para tanto, foi feita uma pesquisa quantitativa, com a aplicacdo do modelo
de “Percepcdo de Mudancas Individuais e Organizacionais”, proposto e validado por

Neiva e Paz (2007).

Essa pesquisa, além desta introducdo, apresenta o arcabouco tedrico que
apoiou a analise de ponto e contraponto na discussao dos resultados. O capitulo 3
apresenta o detalhamento da metodologia e do modelo de “Percepc¢éo de Mudancas
Individuais e Organizacionais”, proposto e validado por Neiva e Paz (2007),
enquanto o capitulo 4 apresenta o detalhamento das técnicas de estatisticas
utilizadas na analise dos dados. O capitulo 5 responde o problema de pesquisa
exposto nessa introducdo e o capitulo 6 fecha com as reflexdes finais da

pesquisadora sobre a tematica abordada.



CAPITULO 2

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Com o intuito de manter a competitividade, tornando suas formas de
administrar mais ageis e reduzindo custos, as empresas tém introduzido mudancas,
como: fusbes, aquisicOes, terceirizacdes, enxugamento de cargos, venda de
unidades menos produtivas. Ou seja, mudanca organizacional, de maneira geral,
esta relacionada aos ajustes conduzidos por gestores visando um posicionamento

mais competitivo da organizacéo dentro do seu segmento (WETZEL, 2000).

Para Wood Jr. et al. (1994, p. 64), mudanca organizacional esta relacionada
as acbes mais radicais e, independentemente dos resultados, € conceituada como
“qualquer transformacéo de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica,
nos seres humanos ou qualquer outro componente capaz de gerar impactos em
partes ou no conjunto da organizacdo”. Ja Neiva (2004, p. 23), relaciona mudanca

organizacional aos resultados e a entende como:

Qualquer alteracao, planejada ou ndo, em componentes que caracterizam a
organizacdo como um todo — finalidade béasica, pessoas, trabalho, estrutura
formal, cultura, relacdo da organizacdo com o ambiente —, decorrente de
fatores internos e/ou externos a organizacdo, que traz alguma
consequéncia, positiva ou negativa, para os resultados organizacionais ou
para sua sobrevivéncia.

Shirley (1976) apresenta uma contribuicdo dentro do campo da pesquisa
sobre mudanca organizacional, mostrando as questfes que permeiam esses
processos de mudanga organizacional, independente dos fatores que a originaram.
Ele cita as forcas exOgenas, as causas externas, como regulamentacdes

governamentais, concorréncia, politicas econémicas, dentre outras; e também as
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endogenas, originadas dentro das organizacbes, como cultura, valores, normas,
comportamento da for¢ca de trabalho, estilo das liderancas etc. Tais forcas atuam
como catalisadores da tensdo organizacional que geram a necessidade da

mudanca, e as possiveis formas de compreendé-las para melhor gerencia-las.

Embora a cultura das organizacdes publica seja “fortemente baseada em
valores burocraticos” (SILVA; FADUL 2011, p.187), esses autores mostram que as
distingcdes culturais entre as organizacfes publicas e as empresas privadas podem
levar a diferentes dire¢cdes em relacdo a forma do enfrentamento de um processo de
mudanca. As publicas, ao enfrentar as mudancas, podem buscar a melhoria dos
servicos ofertados a sociedade, enquanto que as privadas podem procurar obter
maiores lucros ou a sua manutencdo no mercado, o que geraria formas préprias de
enfrentamento das mudangas. Neste caso, 0 sucesso ou fracasso desse processo,
sera o resultado da sua gestdo. Conforme se depreende desses estudos sobre o
tema, a mudanca € um processo constante e a forma de como ela € gerida impacta

no seu resultado, independente de qual seja o tipo de organizacgéo.

Em um processo de mudanca organizacional, alguns elementos séo tratados,
seja na empresa publica, ou seja, na empresa privada. Sao eles: tipos de mudanca;
comportamento do empregado frente a mudanca; a gestdo da mudanca; a
organizacdo enfrentando as mudancas; e a motivacdo e 0 sucesso da

implementacdo da mudanca.

2.1.1 O primeiro elemento: tipos de mudanca

Para explicar as mudancas organizacionais, Neiva e Paz (2007), adotaram

em seu estudo, os modelos de Burke e Litwin (1992), que identificou os tipos de
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mudanc¢a que ocorrem em uma organizacao e, o modelo de Greenwood e Hinings
(1996), cuja abordagem considerou as inter-relagdes com o ambiente externo, como
o deflagrador do processo de mudanca organizacional. Segundo Baron & Greenberg
(1989), existem diversas tipologias de mudanca organizacional, porém, as mais

centradas estfio nas variaveis: tecnologia, estrutura e pessoas (GUIMARAES, 2009).

Esses autores citam a mudanca transformacional e incremental como os tipos
de mudancas organizacionais mais difundidos. A mudanca transformacional ocorre
guando a intervencao altera apenas algumas areas da organizacéo predispondo que
o ambiente ndo possui tantos fatores provocadores, enquanto que a mudanca
incremental acontece quando afeta a organizagdo como um todo, criando novas
filosofias e padrdoes geralmente forcadas por um ambiente externo mais instavel

(LIMA; BRESSAN, 2003).

Nos espacos organizacionais os individuos pensam e agem diferente uns dos
outros, tém interesses diversos com diferentes graus de envolvimento, muito em
funcdo de seus mundos sociais (familiar, educacional, social), 0 que pode resultar
em maior ou menor comprometimento com a organizacao ao longo de um processo

de mudanca (GREENWOOD; HIGGINS, 1996).

As mudancas podem ser: radical — mudar completamente a organizacdo a
ponto de transforma-la; a convergente, que busca oportunidades de melhoria nos
processos e estrutura organizacionais; a revolucionaria, que propde uma mudanca
rapida e que atinja a todos o0s elementos organizacionais simultaneamente; e a
evolutiva, que ocorre gradativamente, a medida que e na medida em que ha

necessidade de mudancas (GREENWOOD; HIGGINS, 1996).
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Dentre esses modelos e tipos, cabe ao gestor adotar um ou mais modelos,
mesclar critérios de um e de outro, buscando a obtencédo dos beneficios oferecidos
por eles e exclusdo daquele que ndo seja possivel de se adaptar, para a mudanca

que se deseja implantar.

2.1.2 O segundo elemento: Comportamento do empregad o frente a
mudanca

Este elemento é tratado no estudo de Shao-Fang, Ying-Fang e Shao-Wen
(2012) que argumentam que num processo de mudanca, as formas de
enfrentamento aparecem com os individuos envolvidos adotando atitudes préprias.
A resisténcia do empregado a mudanca organizacional é composta por trés

dimensdes: emocional (afetivo), cognitiva e intencional (comportamental).

Essas trés dimensdes de resisténcia englobam as respostas internas e
externas que os empregados podem ter em relagdo a mudanca organizacional, ou
seja, sentimentos negativos levam a pensamentos negativos que por sua vez

induzem ao comportamento de resisténcia a mudanca (CHUNG et al., 2012).

Esta questdo também foi estudada por Marques e Morais (2014) cujos
resultados encontrados mostram as relacdes entre resisténcia a mudanca e
comprometimento organizacional em uma organizacado publica. Com os achados, o
autor afirma que quando ha uma visao positiva dos empregados sobre a mudanca,

ha tendéncia de ser maior o comprometimento com a organizacao.

Ferreira, Fandifio, Segre e Nascimento (2010, p.468) argumentam que a
forma como as mudancas sdo gerenciadas junto aos funcionarios € que vai trazer o

sucesso ou o fracasso da iniciativa de mudanca e concluiram que:
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As mudancas organizacionais despertam tanto resisténcias quanto reacdes
positivas, dependendo da posicdo hierarquica na organizacdo e da
influéncia de variaveis como ambiente externo, cultura organizacional,
multiculturalismo organizacional, tempo de trabalho na empresa,

nacionalidade do empregado e acesso a informagao.

Assim, como o comportamento dos individuos é uma resposta aos
pensamentos positivos ou negativos, provocados pelas variadas situacdes que eles
vivem no ambiente de trabalho, a sua atitude diante da mudanca pode ser
influenciada pela forma como os lideres a conduziram (WAGNER; HOLLENBERG,

2009).

2.1.3 O terceiro elemento: a gestao da mudanca

No estudo de Kezar (2001) é mostrado que o papel do lider é fundamental
para 0 processo, pois € ele que devera conduzir pessoas e organizagado para que 0S
aspectos da mudanca sejam absorvidos dentro do ambiente no qual a organizagéo
esta inserida. Esse autor afirma ainda que envolver as pessoas nos processos de
mudanca facilita a aceitacdo e enfraguece a resisténcia as mudancas, sejam elas
evolutivas ou planejadas. Portanto, para compreender e facilitar a mudanca
organizacional é importante ter o foco nas pessoas. Também deve ser levado em
conta 0 estagio em que se encontram as organizagfes. Os lideres tém como
obrigacao conduzir as pessoas num processo de mudancga facilitando a aceitagéo e
gue as novidades sejam apresentadas de forma compreensivel para os individuos,

tornando a mudanga menos ameacadora (KEZAR, 2001).

Dias (2015) enfatiza os estilos e o papel da lideranca na conducdo dos
liderados, em busca dos resultados no desempenho organizacional. Segundo o

autor, os estilos de lideranca podem influenciar no desempenho positiva ou
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negativamente. Quando afirma que os lideres sédo agentes de mudancas dentro das
organizacdes, considera que o lider sabe como enfrentar resisténcias e auxiliar

numa situacdo de mudanca visando o desempenho das equipes.

Num processo de mudanca organizacional, as interacdes vao ocorrer entre 0s
individuos, uns demonstrando a aceitacdo outros mostrando resisténcia,
dependendo de seu envolvimento com o processo, influenciado pela forma como
esse processo foi conduzido pela gestdo (THOMAZ; SARGENT; HARDY, 2011,
MASCARENHAS, 2011). Por sua vez, Ferreira, Fandino, Segre e Nascimento (2010)
mostram que a mudanca sempre implica mexer e lidar com os diversos sentimentos

das pessoas envolvidas.

Também € necessario considerar que as pessoas has organizacdes podem
sofrer, ou seja, sentir emoc¢des negativas, decorrentes das mudancas. (DAHL,
2011). Devido a essas preocupacdes, as organizacdes precisam aumentar o suporte
aos trabalhadores na aceitacdo das iniciativas de mudanca. Em estudos que
analisaram as condicbes em que o0s funcionarios suportam a mudanca
organizacional, os pesquisadores concentraram-se em diversas constru¢cdes que
representam atitudes dos colaboradores para a mudanca organizacional . As
construcbes, que frequentemente servem como variaveis-chave nesses estudos
incluem prontiddo para a mudanga, 0 compromisso com a mudanca, abertura a
mudanca e o0 cinismo sobre mudanca organizacional. Essas construcdes tém
énfases e significados distintos e, portanto, eles podem nos fornecer informacdes
diferentes sobre avaliacdo de trabalhadores e preocupacéo especial nas iniciativas

de mudanca (MASCARENHAS, 2011; CHOI, 2011).
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Guimaraes (2009), Prediscan, Bradutanu e Roiban (2013) oferecem propostas
de gerenciamento das praticas de recursos humanos, como ferramentas que os
gerentes possam utilizar para minimizar os efeitos negativos da mudanca e fazer
com que esse processo seja implementado de forma bem-sucedida. Esse
gerenciamento traz o equilibrio entre as necessidades organizacionais e o0

desenvolvimento de relagdes de trabalho satisfatorias.

O papel do gestor nos processos de mudanca é de suma importancia, para
auxiliar na implementacéo das estratégias escolhidas, auxiliando e lideres e equipes

nao cumprimento dos objetivos da mudanca (CASTRO, 2015).

2.1.4 O quarto elemento: a organizacao enfrentando  as mudancas

Quando a organizacdo tem antecedentes de prontiddo para a mudanca, o
contexto organizacional, que inclui a motivacdo para a mudanca, atributos da
personalidade dos gerentes e funcionarios, recursos da empresa e clima
organizacional, pode influenciar na aceitacdo da mudanca (CINITE; DUXBURY;

HIGGINS, 2009).

Quando alguma iniciativa de mudanca € trazida para 0 ambiente
organizacional, em geral € tida como ameaca a uma situacao estabelecida e tida
como certa. Cabe ao gestor conduzir as organizacées promovendo as mudancas
exigidas pela evolucdo tecnoldgica e gerencial enfrentando os desafios que se
apresentam em decorréncia dessa evolucdo. Esses sdo enormes e estimulantes e a
conclusdo desses autores € de que o gerenciamento de recursos humanos é
estratégico para a mudanca organizacional ao participar ativamente do

desenvolvimento e implementacéo das estratégias (GUIMARAES, 2009).
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2150 quinto elemento: a motivagio e 0 sucesso da
implementacdo da Mudanca

As teorias existentes sobre motivacéo trazem a possibilidade de compreenséo
da natureza humana tais como a Teoria X e Teoria Y, de McGregor, a de Maslow,
sobre as necessidades humanas e a de Hezberg sobre as categorias de fatores, os

motivadores e os de higiene (ADAIR, 2006; SIDIKOVA, 2011).

Essas teorias ajudam os gestores a entender os comportamentos dos
individuos possibilitando a aplicacdo das politicas adequadas para obtencdo dos

objetivos da organizacédo (LYNDON PUGH, 2007).

Sidikova (2011) e Stevens (1992) descrevem que o0s funcionarios
desmotivados afetam o sucesso da implementacdo da mudanca sendo importante
que o0s gerentes compreendam a importancia do envolvimento e do
comprometimento, desenvolvendo ac¢des para manté-los motivados. Assim, em um
processo de mudanca, a lideranca tem importante papel na obtencdo da

colaboracéo dos individuos (ROWLAND; HIGGS, 2008; SIDIKOVA, 2011).

Muitos estudos sobre a mudanca organizacional em organizacdes publicas e
privadas apresentam os fatores que permeiam esse processo, seja em uma ou em
outra. A forma de gestdo, o estagio de vida da organizacdo, as liderancas, o
processo de comunicacao, sdo os fatores apresentados como importantes para o
que os processos de mudanca obtenham o sucesso esperado (SILVA,1999;

SOUZA; PINTO, 2009; TEIXEIRA et al., 2014).
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2.2 FATORES DA PERCEPCAO INDIVIDUAL E ORGANIZACIONAL

Para atingir o objetivo deste estudo, ao buscar entender as percepcdes dos
servidores, das mudancas individuais e organizacionais, foi adotado o modelo de
Neiva e Paz (2007), que vincula ao fator da percepcédo de mudanca comportamental
Individual, duas dimensfes: percepcédo da mudanca individual em relacdo a unidade

de trabalho e a percepcédo da mudanca individual em relacéo a organizacao.

Em relagdo a mudanca individual referente a unidade de trabalho , sédo
analisados os itens da autonomia para tomar decisdes na realizacdo do trabalho,
das aliancas com os colegas visando o fortalecimento das equipes, nha motivacao
para realizar o trabalho, na participacdo da tomada de decisdes importantes da
unidade de trabalho, na participacdo dos trabalhos em equipe, na busca de solucbes
criativas e efetivas na realizacdo do trabalho da unidade, nas aliancas entre os
colegas da equipe, na colaboragcdo, na satisfacdo em realizar o trabalho e no
alcance das metas. Em relacdo a mudanca individual referente a Organizacdo
sao analisados os itens da compreensao da finalidade basica da Instituicdo, respeito
da alta direcdo pelas opinides manifestadas, oferta de sugestbes para o trabalho
sem solicitacdo da chefia, procura de oportunidades de mostrar valor, conhecimento
do caminho a ser seguido pela Instituicdo, procura de oportunidades de mostrar o
trabalho realizado de forma mais agil, manifestacbes de opinides, procura de

oportunidades e alternativas na execucao do trabalho e de crescimento profissional.

Em relacdo ao fator da percepcdo de Mudanca Organizacional , Neiva e

Paz (2007) o vincula a seis dimensdes:
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[. imagem externa , se a atuacao da organizacao esta voltada para resultados,
se ha transparéncia nas acdes, se 0s pareceres dos processos sao observados, se
a missao da Instituicdo € compreendida pelas pessoas;

Il. resultados organizacionais, se ha continuidade nas acdes da organizacgao,
se as metas sdo discutidas nas equipes de trabalho, se houve modernizacdo nas
acOes, se os servidores estdo preocupados com produtividade, se possibilitou a
adocado de um caminho correto a ser seguido, se ha pressdo para o0 cumprimento
das metas e por produtividade se as unidades estdo mais efetivas no cumprimento
das metas e a organizacdo no cumprimento da missao;

[ll. competéncia , se os chefes tem competéncia gerencial, se ha preocupacao
com o desenvolvimento do servidor, se as decisdes sao tomadas de forma agil pela
direcéo, se ha agilidade a realizacdo dos trabalhos, se houve mudanca nos perfis
dos profissionais que ocupam cargos estratégicos, se melhorou o desempenho das
chefias, se ha criatividade, eficiéncia e qualificacdo das pessoas e das chefias;

IV. bem-estar dos servidores , preocupacdo com o bem estar, com o controle
do servidor, e com a valorizacao dos servidores;

V. participacdo dos servidores , sdo vinculados os itens participacdo nas
decisbes da equipe, se o0s servidores estdo sendo ouvidos em suas sugestoes, se as
equipes estdo atuando por projetos, se 0s servidores estdo contribuindo para
realizacdo do trabalho de forma igualitaria, no fortalecimento do espirito de equipe e
do trabalho em equipe e se ha mais participacdo dos servidores nas decisdes sobre
o trabalho a ser realizado,

VI. horizontalidade , os itens de proximidade entre o corpo técnico e docente,

se ha igualdade na distribuicdo de beneficios e privilégios, se ha proximidade da alta
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direcdo com os servidores, se as relacdes entre chefes e chefiados estdo mais

proximas, se diminuiu a hierarquia na Instituicao.

A replicacéo da pesquisa de Neiva e Paz (2007) sobre essa escala de fatores,
na Instituicdo Federal Ifes, se mostrou pertinente e coerente com a realidade da
instituicdo. Todos esses fatores sdo reais e soam familiares aos servidores, em
todos os ambientes organizacionais que compdem a Instituicdo, tais como,
administrativo, infra-estrutura, pedagdgico, dentre outros, o que foi considerado pela

pesquisadora, no momento da definicdo do tema e do direcionamento da pesquisa.

Assim, tendo em vista os elementos citados acima, os fatores tratados no
estudo de Neiva a Paz (2007), serado replicados nesta pesquisa, nas dimensdes da

Percepcédo da Mudanca Individual e da Percepcdo Mudanca Organizacional.



CAPITULO 3

3 METODOLOGIA

Os procedimentos metodolégicos, natureza da pesquisa, populacdo e
amostra, instrumentos de pesquisa, técnica de coleta de dados e anélise dos dados

sdo descritos abaixo.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Observados os critérios que relacionam o tipo de pesquisa, segundo a area
de conhecimento, a finalidade, o nivel de explicacdo e os métodos adotados
(CRESWELL, 2010), neste estudo utilizou-se a pesquisa de natureza quantitativa,
transversal, tendo em vista que foram feitos estudos descritivos dos elementos em
um dado ponto no tempo (HAIR JR. et al., 2005), ou seja, os elementos foram

medidos somente uma vez durante o processo de pesquisa.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

A populacao alvo dessa pesquisa € de servidores de um Instituto Federal, e
desta foi retirada a amostra de servidores ocupantes e ndo ocupantes de cargos de
direcdo. O numero de servidores das quatro autarquias, hoje campi do Ifes, é de
972, dos quais 68 sdo gestores e 904 ndo gestores. Da populacédo de ndo gestores,
foi extratificada uma amostra aleatoria de 100 servidores, 25 servidores de cada ex-
autarquia, a qual se chegou, por sorteio dos numeros das matriculas desses
servidores. ApOs essa etapa, foi distribuido convite para responder o questionario
eletronico, cujo link Ihes foi encaminhado por meio do email institucional. Essa

amostra nao probabilistica foi escolhida por conveniéncia, porque esses servidores
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ocupavam funcdes diretivas e ndo diretivas, no momento da integracdo das
autarquias e ainda continuam em seus quadros, cujas percep¢des sao o foco deste

estudo.

Para esclarecer como se chegou a essa amostra, segue abaixo, um pouco da

histéria do IFES — Instituto Federal do Espirito Santo.

A origem das autarquias formadoras do IFES remonta a 1909, 1941, 1953,
1956, CEFET-ES - Centro Federal de Educacédo Tecnolégica, EAFST — Escola
Agrotécnica Federal de Santa Teresa, EAFA — Escola Agrotécnica Federal de Alegre

EAFCOL — Escola Agrotécnica Federal de Colatina, respectivamente (IFES, 2009).

Todas as autarquias tiveram diferentes homenclaturas conforme o0 momento
em que as diversas legislacdes as foram regulamentando. O CEFET-ES foi fundado
com o nome de Escola de Aprendizes Artifices do Espirito Santo, depois recebeu o
nome de Liceu Industrial de Vitoria, depois, Escola Técnica de Vitéria, Escola
Técnica Federal do Estado do Espirito Santo - Etfes e Centro Federal de Educacéo
Tecnologica - CEFET. O CEFET-ES possuia diversas Unidades de Ensino
descentralizadas, que com a integracao, juntamente com ele, se transformaram em
Campus do IFES. As escolas agrotécnicas, inicialmente foram denominadas Escolas
Agricolas, depois Ginasios Agricolas, e, posteriormente, Escolas Agrotécnicas
Federais e, atualmente, IFES — Campus de Alegre, Santa Teresa e Itapina. Em
2008, com a publicacdo da Lei 11.892, foram criados os Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia no pais. E no estado do Espirito Santo, a
integracdo das quatro autarquias originou o Instituto Federal do Espirito Santo, que

hoje é formado por 21campi e uma reitoria (IFES, 2015)
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O organograma das autarquias era composto pelos cargos diretivos de diretor
geral, diretor de departamento e coordenador geral. Com a Integracéo foi criada
nova estrutura hierarquica com o0s seguintes cargos de direcao: reitor, proé-reitor,

diretor geral, diretor de departamento, diretor e coordenador geral.

O perfil dos entrevistados € de servidores ocupantes desses cargos diretivos
e também de ndo ocupantes, que pertenciam aos quadros das ex-autarquias que
hoje compdem o Instituto e que neles continuam. Neste questionario, foram
analisadas as novas formas de trabalho, o processo de comunicacgéo interna, o grau
de responsabilidade, a participacdo dos servidores nas decisfes da instituicdo, a
hierarquia, os relacionamentos entre chefias e chefiados. Com isso, a pretenséo é
compreender a percepcdo dos servidores gestores, dos fatores favoraveis e
desfavoraveis ao processo da mudanca, e a percepcao dos servidores néo gestores,

para depois compara-las.

3.3 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Diante do exposto, tendo em vista que o problema de pesquisa deste estudo
€ investigar como os servidores, gestores e ndo gestores tém percebido a mudanca
organizacional, foi aplicado o Instrumento de Percepcdo de Mudancas Individuais e

Organizacionais elaborado e validado por Neiva e Paz (2007) (ANEXO).

Esse instrumento esta dividido em duas partes.

3.3.1 Percepcao de Mudanca Individual

E composto pelos fatores:
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- percepcdo de mudanca comportamental em relacdo a organizacdo (10

itens);

- percepcao de mudanca comportamental em relacdo a unidade de trabalho

do respondente (12 itens).
Para mensurar esses indices, foi utilizada uma escala Likert de sete pontos:
-1 [mudei totalmente para pior];
-2 (mudei muito para pior);
-3 (mudei um pouco para pior);
0 (ndo mudei nada);
+1(mudei um pouco para melhor);
+2 (mudei muito para melhor);

+3 (mudei totalmente para melhor).

3.3.2 Percepcao de Mudanca Organizacional

E composta por seis fatores:

i) imagem externa da instituicao (6 itens);

i) resultados organizacionais (9 itens);

iii) competéncia (9 itens);

iv) Bem-estar dos servidores (3 itens);

V) participacéo dos servidores (7 itens) e vi) horizontalidade (6 itens).

Para mensurar esses indices, foi utilizada uma escala Likert de sete pontos:
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-1 [mudou totalmente para pior];

-2 (mudou muito para pior);

-3 (mudou um pouco para pior);

0 (ndo mudou nada);

+1(mudou um pouco para melhor);
+2 (mudou muito para melhor);

+3 (mudou totalmente para melhor).
Para efeito de tabulacéo, essa escala foi convencionada de 1 a 7, sendo que:
1 corresponde a -1,

2 corresponde a -2,

3 corresponde a -3,

4 corresponde a 0,

5 corresponde a +1,

6 corresponde a +2

7 corresponde a +3. (ANEXO)

3.4 TECNICA DE COLETA DE DADOS

ApoOs a solicitacdo do instrumento diretamente as autoras Neiva e Paz (2007),
gue prontamente concordaram e o0 enviaram, o questionario por elas desenvolvido,
foi adaptado a realidade do IFES. Inicialmente, foi enviado um pré-teste a oito

gestores, para verificacdo da sua viabilidade e entendimento. Todos o0s oito
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responderam e mencionaram nao ter encontrado dificuldades no entendimento das
questdes propostas. Assim, foi enviado pela pesquisadora ao e-mail institucional de
cada servidor ocupante de cargo de direcdo, um convite para participar desta
pesquisa. Foi disponibilizado um link para acesso ao questionario. Essa etapa foi
realizada de julho de 2014 a outubro de 2014. Da mesma forma, em etapa posterior,
foi enviado o convite aos servidores ndo gestores, para o e-mail institucional de cada

um, no periodo de agosto e setembro de 2015.

3.5 TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS

Em termos de seu publico alvo, o presente estudo foi realizado junto uma
populacdo de 972 funcionarios das ex-autarquias formadoras de uma Instituicao
Federal de Ensino, sendo 68 gestores e 904 ndo gestores. Desses ultimos, foi
estratificada uma amostra de 100 servidores. Foi obtido um retorno de 62
questionarios respondidos pelos gestores, ou seja, uma taxa de resposta de 97% e

84 respostas dos servidores nao gestores, uma taxa de resposta de 84%.

Contudo, ao examinar os dados, foram constatados dados ausentes. Assim,
primeiro, foi utilizado o método de avaliacdo dos dados perdidos proposto por Hair
Jr. et al. (2005). Dessa feita, cinco questionarios foram removidos do banco de
dados dada a grande propor¢cdo de dados faltantes, aproximadamente 90% das
respostas. Para os dados faltantes foi utilizado o método de atribuicdo pela
substituicio da média das variaveis de todas as respostas validas, também
recomendado por Hair Jr. et al. (2005b). Esses dados equivalem a menos de 1% de

um total de 3.568 dados, considerando 59 questionarios e 62 variaveis para 0s
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questionarios dos gestores; e a 4% de um total de 5.084 dados, considerando 82

questionarios e 62 variaveis para os questionarios dos servidores nao gestores.

Nessa amostra, ndo foram observadas caracteristicas atipicas e o teste
estatistico de normalidade de Kolmogorov-Smirnov mostrou resultados significativos
para todas as variaveis. Dessa forma, a composicdo da amostra final foi de 59

questionarios validos para os gestores e 82 para os servidores ndo gestores.

Para representar os mesmos fatores encontrados por Neiva e Paz (2007),
foram calculados o0s escores somados para: comportamento em relacdo a
organizacdo e comportamento em relacdo a unidade; imagem externa; resultados
organizacionais; competéncia; bem-estar dos servidores; participacao dos servidores

e horizontalidade.

Para se conhecer a percepcdo de mudanca nos ambitos individual e
organizacional dos gestores e dos servidores ndo gestores de uma instituicdo
federal de ensino, foi utilizada a estatistica descritiva e feito um teste T de diferenca

entre as médias.

Todos os calculos foram feitos com o auxilio do Excel e do software IBM®

SPSS, versao 22.



CAPITULO 4

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 DADOS DEMOGRAFICOS DA AMOSTRA

Conforme mostrado na Tabela 1, a maioria dos respondentes dessa pesquisa,
do grupo de gestores, € do sexo masculino, cerca de 66% e a idade minima é 29
anos, sendo que 93% tem pelo menos 39 anos. Cerca de 81% deles sdo casados.
No grupo dos nao gestores, também a maioria é do sexo masculino, quase 55%.
Quase 5% tem entre 18 e 28 anos, a maioria tem entre 29 e 58 anos, cerca de 86%

e o estado civil da maioria deles, 72%, é casado.

Quanto a escolaridade, no grupo dos gestores, apenas 12% tém somente o
curso de graduacéo. Nesse caso, para fins de ocupacéo de cargos de direcao nessa
instituicdo, ndo € exigéncia ter cursos de pds-graduacao, embora seja desejavel, por
se tratar de uma organizacdo do segmento educacional. Importante relatar que os

servidores sao gratificados por possuirem formacao superior a exigéncia do cargo.

A renda minima dos ocupantes desses cargos é de pelo menos cinco salarios

minimos, sendo que cerca de 30% recebem acima de dez salarios minimos.

Entre os servidores ndo gestores, pelo menos 8% tem s6 o ensino medio, e a
maioria tem pelo menos a graduacao, cerca de 91%. Quanto ao nivel de renda pelo
menos 40% recebem até cinco salarios minimos, e somente 17%,

aproximadamente, recebem mais de dez salarios minimos.

Quanto ao tempo de servigo, no grupo dos gestores, a maioria esta ha mais

de 16 anos na instituicdo e cerca de 23% tem até 10 anos. No grupo dos néo



gestores se da o inverso: a maioria tem até 10 anos

aproximadamente 45% tem mais de 16 anos.

TABELA 1 - DADOS DEMOGRAFICOS DA AMOSTRA

na

Gestores Nao Gestores

n % n %
Feminino 20 33.9 37 45.1

Género
Masculino 39 66.1 45 54.9
De 18 a 28 anos 0 0 4 4.9
De 29 a 38 anos 4 6.7 24 29.3
Idade De 39 a 48 anos 19 32.2 19 23.2
De 49 e 58 anos 25 42.3 28 34.1
Acima de 59 anos 11 18.6 7 8.5
Solteiro 4 6,8 15 18.3
Casado 48 81,4 59 72.0
Estado Civil

Vilvo 1 1,7 2 2.7

Divorciado/separado 6 10,1 6 7
Ensino Médio - - 7 8.5
Graduacéao 7 11,9 17 20.7
) Especializacéo 20 33,9 30 36.6

Escolaridade
Mestrado 19 32,2 19 23.2
Doutorado 13 22,0 9 11.0
Até 5 salarios minimos 0 0 33 40.2
Nivel de Renda De 5 a 10 salarios minimos 41 69.49 35 42.7
Acima de 10 salarios minimos 18 30.51 14 171
Até 10 anos 16 27,1 40 48.8
Tempo de

servico na De 11 a 15 anos 6 10,2 5 6.1
INSHUICE0 ) ima de 16 anos 37 62,7 37 45.1

Fonte: Dados da pesquisa.

35

Instituicdo e

A baixa frequéncia entre os dois grupos de servidores com tempo de servico

entre 11 e 15 anos se explica pelo fato de que essa instituicdo ficou por um periodo

aproximado de oito a 10 anos sem contratar macicamente, novos servidores.
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4.2 ESTATISTICA DESCRITIVA PARA OS SERVIDORES GESTORES

Primeiro, conforme mostrado na Tabela 2, o desvio padrdo para todos o0s
fatores ficou abaixo de 1,0 mostrando pouca variabilidade nas respostas, o que
indica coeréncia nas respostas dos respondentes. Ou seja, aparentemente, 0s
servidores gestores dessa instituicdo educacional tém percepc¢des similares acerca
das mudancas, tanto individuais quanto organizacionais, ocorridas apoés a integracéo

das autarquias.

TABELA 2 — ESTATISTICA DESCRITIVA DOS SERVIDORES GE STORES

Desvio
Média Padréo

Comportamento em relacdo a

Mudanca organizacao 5,68 ,740
individual
Comportamento em relagdo a unidade 5,60 ,844
Imagem externa 5,27 ,595
Resultados organizacionais 4,94 ,533
Mudanca Participagéo dos servidores 4,92 ,640
organizacional  Bem-estar dos servidores 4,89 757
Competéncia 4,89 ,753
Horizontalidade 4,68 ,715

Fonte: Dados da pesquisa.

Segundo, as médias da percepc¢do de mudanca individual , que abrangem os
fatores de percepcdo de mudanca comportamental em relagdo a organizacéo
(M=5,68) e de percepcdo de mudanca comportamental em relacdo a unidade de
trabalho dos servidores (M=5,60), sdo similares e mostram que ha evidéncias de que
os servidores percebem que mudaram pelo menos um pouco para melhor, tanto
pessoalmente quanto no contexto das equipes de trabalho, em relacdo a integracédo

das autarquias formadoras dessa instituicdo educacional. De fato, as evidéncias da
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Tabela 3 mostram que 95% dos gestores percebem que mudaram para melhor em
relacdo a organizacao e 93% acham que mudaram também para melhor em relacao

a unidade em que trabalham.

Ja as médias da percepcado de mudanca organizacional, que abrangem o0s
fatores resultados organizacionais (M=4,9), competéncia (M=4,8), bem-estar dos
servidores (M=4,8), participacao dos servidores (M=4,9) e horizontalidade (M=4,6),
indicam que ha evidéncias de que a organizacdo pode ter mudado um pouco para

melhor em funcao da integracdo ocorrida, na percepcao desses gestores.

Conforme mostrado na Tabela 3, cerca de 50% dos respondentes estao
divididos entre os que percebem que nada mudou na instituicio e aqueles que
percebem que houve uma mudanca para melhor no que diz respeito aos fatores,
resultados organizacionais, competéncia e participagcdo dos servidores. Ja com
relacdo ao fator horizontalidade, cerca de 60% percebem que a instituicdo federal

mudou nada apoés a integracdo das autarquias.

TABELA 3 — PERCEPGCAO DOS COMPORTAMENTOS DOS SERVIDO RES GESTORES

Mudou para N&o Mudou Mudou para

pior (%) (%) melhor (%)
Comportamento em relagdo a
Mudanca organizagéo 1,2 3,4 95,4
individual Comportamento em relagéo a
unidade - 6,8 93,2
Imagem externa - 8,5 91,5
Bem-estar dos servidores 51 13,5 81,4
Mudanca Resultados organizacionais 3,4 50,8 45,8
organizacional  competéncia 6,8 54,2 49,0
Participacdo dos servidores 3,4 50,8 45,8
Horizontalidade 8,5 62,7 28,8

Fonte: Dados da pesquisa.
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A excecdo da percepcdo de mudanca organizacional, €é o fator imagem
externa (M=5,2), conforme mostrado na Tabela 2, o Unico que indica que a
organizacdo pelo menos mudou um pouco para melhor no tocante a transparéncia e
modernizacdo das agdes desenvolvidas pela instituicdo. De fato, quase 92% dos
respondentes tém essa percepg¢éo, conforme mostrado na Tabela 3. E, pelo menos,
80% dos gestores também percebem que houve mudancas no tocante ao bem-estar

deles.

4.3 ESTATISTICA DESCRITIVA PARA 0OS SERVIDORES NAO
GESTORES

Conforme mostrado na Tabela 4, o desvio padréo para a maioria dos fatores
de mudanca organizacional ficou um pouco acima de 1,0 mostrando uma pequena
variabilidade nas respostas, indicando haver uma dissonéncia nas respostas dos
respondentes. Ou seja, aparentemente, os servidores ndo gestores dessa instituicao
educacional tém percepcOes diferenciadas acerca das mudancas organizacionais
ocorridas apos a integragcdo das autarquias. Ja no tocante as mudancas individuais
aparentemente houve coeréncia nas respostas, uma vez que o desvio padrao ficou
abaixo de 1,0 para os fatores comportamento em relacdo a organizacao e

comportamento em relacéo a unidade.

As médias da percep¢do de mudanca individual , que abrangem os fatores de
percepcdo de mudanca comportamental em relagdo a organizacdo e de percepgao

de mudanca comportamental em relagdo a unidade de trabalho dos servidores, sao

praticamente iguais (M = 5,32) e mostram que ha evidéncias de que os servidores

nao gestores percebem que mudaram pelo menos um pouco para melhor, tanto
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pessoalmente quanto no contexto das equipes de trabalho, em relacdo a integracao
das autarquias formadoras dessa instituicdo educacional. De fato, as evidéncias da
Tabela 5 mostram que 84% desses servidores percebem que mudaram pelo menos
um pouco para melhor em relacdo a organizacdo e em relacdo a unidade em que

trabalham.

TABELA 4 — ESTATISTICA DESCRITIVA SERVIDORES NAO GE STORES

Desvio
Média Padréo

Comportamento em relagdo a

Mudanca organizagéo 5,33 921
individual Comportamento em relagéo a

unidade 5,32 ,942

Imagem externa 4,54 1,293

Resultados organizacionais 4,40 1,157

Mudanca Participacéo dos servidores 4,18 1,273

organizacional Bem-estar dos servidores 4,13 1,387

Competéncia 4,37 1,296

Horizontalidade 4,00 1,279

Fonte: Dados da pesquisa.

Ja as médias da percepcdo de mudanca organizacional, que abrangem o0s
fatores resultados organizacionais (M=4,4), imagem externa (4,5) e competéncia
(M=4,3), bem-estar dos servidores (M=4,1), participacado dos servidores (M=4,1) e
horizontalidade (M=4,0), indicam que ha evidéncias de que a organizagao,

aparentemente, nada mudou em funcao da integracao ocorrida.

Conforme mostrado na Tabela 5, cerca de 60% dos respondentes tém essa
percepcdo de que nada mudou ou que mudou para pior. Para o fator imagem

externa, cerca de 40% tém essa percepcao.
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TABELA 5 — PERCEPGCAO DOS COMPORTAMENTOS SERVIDORES NAO GESTORES

Mudou para N&o Mudou  Mudou para

pior (%) (%) melhor (%)
Comportamento em relacdo
Mudanca a organizagao 4,9 11,0 84,1
individual Comportamento em relagéo
a unidade 6,1 9,8 84,1
Imagem externa 17,1 24,4 58,5
Bem-estar dos servidores 28,0 24,4 47,6
Mudanca Resultados organizacionais 28,0 31,8 40,2
organizacional  competéncia 28,0 29,3 42,7
Participacdo dos servidores 28,0 37,9 34,1
Horizontalidade 34,1 30,5 35,4

Fonte: Dados da pesquisa.

4.4 TESTE T DE DIFERENCA ENTRE AS MEDIAS DE PERCEPQ@O
DAS MUDANCAS ENTRE OS SERVIDORES GESTORES E NAO
GESTORES

As evidéncias apresentadas na Tabela 6 mostram que as médias de
percepcdo das mudancas entre os servidores gestores e n&o gestores sao
estatisticamente significativas ao nivel de p-value = 0,05 para suposicbes de
variancia iguais ou desiguais. Ou seja, as médias sao significativamente diferentes

para os fatores tanto de mudanca individual (comportamento em relacdo a

organizacdo) como de mudanca organizacional (resultados organizacionais imagem

externa, competéncia, bem-estar dos servidores, participacdo dos servidores e

horizontalidade). Em outras palavras, os servidores ndo gestores tém percepcao

diferente dos gestores em relacdo as mudancas ocorridas na instituicdo no tocante

aos fatores acima citados.
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A Unica excecdo é o fator de mudanca individual no tocante ao
comportamento em relacdo a unidade, cujas evidéncias mostram que ndo ha
diferencas estatisticamente significativas nas percepcdes das mudancas entre os

servidores gestores e nao gestores.

TABELA 6 - TESTE T DE DIFERENGCA ENTRE AS MEDIAS DE PERCEPGAO DAS MUDANGCAS
ENTRE OS SERVIDORES GESTORES E NAO GESTORES

Teste de Levene
para igualdade teste t para lgualdade de Médias
de vanincias
95% Infervalo de
Confianca da Diferenca
Sig {2 Diferenca  Emo padrao
Z Sig. t of exiremidades) média de diferenca Inferior Supetior
Comportamento em ::;.nldgssl > A89 486 2416 139 017 3506 L1451 0637 8375
relacio a a
- Varidndas iguais nao
organizacao assumidas 2503 137220 014 3006 1401 0736 6276
Varidndas iguais
em |assumidas 073 788 1801 139 or4 275 1540 - 0271 5821
refacao a umdade  |Varidncias iguais ndo
assumidas 1,834 132423 069 27 1513 - 0218 5768
Varidndas iguais
. assumidas 23634 000 4024 139 000 Nyt 1808 3702 1,0853
gem externa AL e
Varidndas iguais nao
assumidas 4479 121,083 000 Nrird 1625 4061 1,0494
Varidndas iguais
dos assumidas 271122 000 3312 139 o 5364 1620 2162 8566
Organizacionais | Varifindas iguais ndo
assumidas 3,686 121,102 000 5364 1455 2483 8244
Varidndas iguais
- assumidas 19264 000 2764 139 006 5204 1883 J1481 8928
Compeléncia; e
Vandnaas iguais nao
assumidas 2998 133,750 003 5204 1736 REral 8638
Varidndas iguais
dos assumidas 22180 000 33811 139 000 1985 1990 3650 1,1521
sepidores Varidndas iguais nio
assumidas 4166 130,664 000 10985 821 3983 11187
Variandas iguais
_ 19173 000 4089 139 000 7373 1803 3808 1,0938
P rdmcﬁo(kﬁ mdﬂs ] 1 i) 1 1 ) k) h
sepadores Varnandas iguais nao
assumidas 4511 126171 000 NETE] 1634 4139 1,0608
Variandas iguais
) assumidas 17,531 000 3683 139 000 6794 1845 3147 1,0442
dade Vandnaas iguais nio
assumidas 4015 131,863 000 6794 1692 3447 1,0142

Fonte: Dados da pesquisa.

Ou seja, aparentemente, ambos 0s grupos tém a percepg¢ao de que mudaram

muito para melhor em relagéo ao engajamento com as suas equipes de trabalho.



CAPITULO 5

5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Retomando a problematica desta pesquisa, como os servidores — gestores e
nao gestores — de uma instituicdo federal de ensino tém percebido as mudancas
individuais e organizacionais apos a integracdo das autarquias formadoras dessa

instituicdo educacional?

No tocante as mudancas individuais , as evidéncias mostram que tanto os
servidores gestores quanto 0s nao gestores dessa instituicdo educacional tém
percebido que os seus comportamentos tém mudado para melhor em relacdo a
equipe de trabalho , ndo havendo diferencas significativas entre essas percepc¢oes.
Ou seja, eles tém percebido que, além de estarem mais motivados, estédo
conseguindo participar mais das decisdes consideradas importantes em suas
unidades de trabalho, inclusive com mais autonomia para decidir. Esses servidores
também tém percebido que o trabalho em equipe esta mais coeso e que tem havido
mais colaboracdo entre 0s pares para gerar 0s resultados esperados e,
consequentemente, cumprir as metas estabelecidas. Isso esta sendo possivel,
porque os servidores tém percebido que tem havido uma busca por solucbes
criativas e efetivas no trabalho, bem como o fortalecimento das aliancas entre os
colegas de trabalho para que a equipe fique fortalecida perante a organizacao.
Assim, ha indicios de que esses servidores estdo tendo reacbes positivas e,
portanto, respondendo de forma positiva (FERREIRA; FANDINO; SEGRE;

NASCIMENTO, 2010), as mudancas dentro das préprias equipes de trabalho.
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Quanto as mudancas individuais em relacdo a organizacéo , ha diferencas
de percepcéo entre os servidores gestores e ndo gestores. Ambos 0s grupos tém
percebido que mudaram para melhor no que diz respeito a manifestacdo de opinides
nas decisdes da organizacao, inclusive oferecendo sugestdes para o trabalho, sem a
necessidade de uma solicitacdo da chefia superior. Ou seja, estdo procurando
mostrar o valor de cada um na instituicdo, e serem mais respeitados pela alta
direcdo ao emitir pareceres e opinibes. Também em funcdo das mudancas
ocorridas, os servidores tém percebido novas alternativas de crescimento
profissional, inclusive tém procurado por tais oportunidades. Alias, também tém
procurado por momentos favoraveis para mostrar os seus trabalhos para a

organizacao.

Contudo, a percepcdo de mudanca no comportamento em relacdo a
organizacdo € menor para os servidores ndo gestores. Borges (2009), Prediscan,
Bradutanu e Roiban (2013) e Dahl (2011) mostram a importancia do suporte
organizacional aos trabalhadores durante as mudancas organizacionais. Isto €,
quando as praticas de valorizacdo do empregado sédo aplicadas, os funcionarios
tendem a apoiar as iniciativas de mudanca. Nessa instituicdo, os indicios mostram
uma necessidade de alinhar a gestédo estratégica de pessoas com as mudancas em
Curso e, neste caso, vale tanto para os servidores gestores como 0s ndo gestores.
Entretanto, a organizacdo poderia atentar para o grupo de nado gestores que
representa cerca de 90% dos funcionarios dessa instituicdo. Talvez haja a
necessidade de envolver mais os lideres como atores articuladores e facilitadores
das mudancas dando maior foco as pessoas, conforme recomenda Kezar (2011).

Esse resultado estd consoante com os achados de Thomaz, Sargent e Hardy,
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(2011) e Mascarenhas (2011) que argumentam que o grau de aceitacdo ou rejeicao
dos funcionarios as mudancas depende de como 0s gestores conduzem esse
processo. Esses achados também estdo consoantes com Neiva e Paz (2007, p. 47),
embora reconhecam que “ainda ha muito que se pesquisar e teorizar sobre a

relacdo entre comportamentos individuais e mudancas organizacionais”.

Ja em relacdo as mudancas organizacionais , ha diferencas significativas

entre os gestores e os servidores ndo gestores em todos os fatores pesquisados.

No que diz respeito aos fatores resultados organizacionais (foco em
resultados e metas (realizacdo de projetos que deem continuidade as acbes
organizacionais; modernizacdo das acOes organizacionais; preocupacdo com a
produtividade e cumprimento das metas); competéncia (escolha das chefias
respaldada nas competéncias desenvolvidas pelos possiveis ocupantes do cargo;
preocupacao com o desenvolvimento dos servidores; tomada de decisGes mais agil;
alteracdes nos perfis dos profissionais que ocupam cargos estratégicos etc.);
participacdo dos servidores (valorizacdo de uma atuagdo conjunta e mais
participativa, com o compartilhamento de responsabilidade e decisdes), os gestores
estdo divididos entre os que percebem que a organizacdo nada mudou (cerca de
50%) e aqueles que percebem que a organizacdo mudou para melhor (cerca de
50%), conforme mostrado na Tabela 5 acima. Ja os servidores ndo gestores estédo
bem divididos entre os que percebem que a organizacdo mudou para pior (cerca de
30%), nada mudou (cerca de 30%) e mudou para melhor (cerca de 40%), conforme

mostrado na Tabela 3 acima.

Esse quadro se repete para o fator horizontalidade, isto €, a aproximacao

entre 0s niveis hierarquicos e diversos grupos; concessao de privilégios para alguns
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grupos; maior proximidade dos seus servidores; promocao de um tratamento mais
igualitario para todos; e, reducdo dos niveis hierarquicos. Ja para o grupo de

gestores, a maioria (cerca de 60%) tem percebido que a instituicdo nada mudou.

Essas percepcbes podem ser decorrentes de avaliacbes e julgamentos
(dimenséo cognitiva) desfavoraveis (dimensédo afetiva) com relacdo aos eventos
deflagradores da mudanca, e que refletem uma predisposicao individual com relacao
a unidade e a organizacdo. Ou seja, atitudes negativas dos servidores em
decorréncia de emocdes negativas e conflituosas que acabem gerando avaliacdes
negativas e comportamentos negativos (dimensdo comportamental) como, por
exemplo, resisténcia as mudancas (CHUNG et al., 2012; SHAO-FANG; YING-FANG;
SHAO-WEN, 2012). Conforme argumentado por Wagner e Hollenberg (2009), tais
atitudes podem ser influenciadas pela capacidade dos lideres, no caso os gestores,
em influenciar os servidores ndo gestores para alcancar metas e objetivos
esperados pela instituicdo de ensino. Finalmente, o tempo de servigo na instituicdo
pode estar influenciado tanto respostas negativas quanto positivas desses
servidores, segundo Ferreira, Fandifio, Segre e Nascimento (2010). No caso dessa
instituicdo de ensino, cerca de 60% dos gestores e cerca de 45% dos servidores nao
gestores tem mais de 16 anos de servi¢co na instituicdo. Talvez por ter vivenciado a
por mais tempo no ambiente instituicdo, antes da integracdo, tenham condicfes de

comparar as mudancas ocorridas com uma perspectiva mais abrangente.

Também pode ser interpretado que a instituicdo de ensino esteja enfrentando
dificuldades para aperfeicoar as competéncias dos servidores, tanto gestores como
nao gestores. O desenvolvimento de competéncias € uma forma de inovagdo nas

relacGes de trabalho e é coerente numa sociedade que tem por base a informacéo e
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o conhecimento (GUIMARAES, 2009). Além disso, as habilidades dos gestores na
conducdo de suas equipes minimizam a resisténcia dos individuos as mudancas
(MARQUES; BORGES, 2009). Por isso, mais uma vez, um dos aspectos que deve
estar presente num processo de mudanca € a participacdo dos lideres da
organizacdo, o0 seu envolvimento atuante e motivador (CASTRO, 2015;

GUIMARAES; BORGES, 2008).

Curiosamente, uma consequéncia, aparentemente positiva, dessas mudancas
€ que os gestores tém percebido que a organizacdo mudou para melhor quanto a
preocupacao com o bem-estar deles. Contudo, se por um lado, os servidores tém se
sentido mais valorizados pela instituicdo, por outro lado, a organizacdo também tem
procurado controlar as acdes do servidor. Para os servidores ndo gestores, a
exemplo dos fatores acima, estdo bem divididos entre os que percebem que a
organizacdo mudou para pior (cerca de 25%), nada mudou (cerca de 25%) e mudou
para melhor (cerca de 50%), conforme mostrado na Tabela 3. Ou seja, caso a
instituicdo de ensino esteja implementando aperfeicoamentos nos programa de
desenvolvimento de carreiras, incluindo melhores pacotes de remuneracao, poucos
servidores ndo gestores tém percebido tais melhorias, ao contrario dos gestores.
Ainda assim, essa percepcao dos gestores esta coerente com Neiva e Paz (2007)
cujos achados mostraram maior percepcdo no fator bem-estar em um estudo

longitudinal sobre mudanca em uma organizacao publica brasileira.

As evidéncias mostram que 0s gestores e 0s servidores ndo gestores tém
percebido que a organizagdo s6 mudou para melhor no tocante a imagem externa
perante a sociedade. Ou seja, esses profissionais tém mais consciéncia de que a

atuacao da organizacao esta mais voltada para resultados, com maior transparéncia
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para a sociedade das acoes realizadas, com as decisdes respaldadas em pareceres
e legislacdo. Essa transparéncia se da devido a comunicacgéao clara e frequente, que
€ uma das praticas que devem ser observadas como suporte para um processo de
mudanca, segundo Guimaraes e Borges (2010). Como resultante, tem havido maior

compreensao das pessoas sobre a missédo da instituicao.



CAPITULO 6

6 CONCLUSAO

O objetivo dessa pesquisa foi compreender os fatores da mudanca
organizacional nos niveis individual e organizacional percebidos entre os servidores
em cargos de gestao (0s gestores) e os servidores ndo gestores de uma Instituicdo
Federal de Ensino do estado do Espirito Santo, deflagrada em dezembro de 2008,
data da publicacdo da Lei de criacdo dos institutos federais. Essa instituicdo tem
enfrentado desde entdo, mudancas principalmente em suas estruturas

organizacionais, na estratégia nos processos e nos procedimentos organizacionais.

ApoOs andlise e discusséo dos resultados, ficou evidenciado nessa instituicao
publica que, em primeiro lugar, os gestores e servidores nédo gestores tém percebido
mais as mudancas individuais do que as organizacionais e que mudaram para
melhor no tocante a essas mudancas, mostrando que as mudancas individuais
internas, aparentemente, sdo mais faceis de serem implementadas ou demandam
menos esforcos do que as mudancas organizacionais. Tendo em vista essa
percepcado de mudanca individual dos servidores, a instituicdo pode considerar como
adequado o momento, e implementar acdes de valorizacdo do servidor, de
reconhecimento de seus esforcos na execucdo de suas tarefas. Os servidores
demonstram que retribuem positivamente as demandas quando incentivados e
valorizados por suas chefias. Esse achado é paradoxal, uma vez que se ha
percepcdo de mudanca individual, porque estas nédo refletem na mudanca
organizacional? As pessoas e suas interacfes sdo o0s blocos de construcdo das
organizacdes, o que as fazem diferentes de outros sistemas. Parte dessa explicacéo

pode residir no fato de que nas entranhas, as organizacdes publias, em particular as
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brasileiras, continuam a apresentar 0s mesmos vicios de ma gestéo ou ineficiéncia.
Outra explicacdo é que, mudar modelos mentais moldados ha anos em gestéo
ineficiente, para dar um salto na promoc¢ao da expanséao e interiorizacdo do ensino
publico de qualidade, requer tempo. Ale lembrar que as autarquias formadoras do
Ifes foram criadas ha pelo menos 60 anos. Uma delas, o CEFET tem mais de 100

anos!

Segundo, embora as mudancas estejam acontecendo, a organiza¢cao nao tem
tido sucesso com acdes enddgenas, mais voltadas para o dia a dia dos servidores,
como preocupacao com a produtividade e cumprimento das metas, desenvolvimento
de competéncias etc. Aparentemente, tem empreendido mais esforcos nas acdes
exodgenas, como trabalhar melhor a imagem externa da instituicdo junto a sociedade.
Algumas acdes como facilidade de acesso a melhoria de capacitacdo e
desenvolvimento do servidor e de cuidados com o bem-estar e saude, ainda s&o
recentes — foram iniciadas ha aproximadamente trés anos — provavelmente ainda
nao refletem em percepcdo de mudancas endogenas. Por outro lado, a divulgacéo
de dados e informacdes no site da instituicio, em atendimento a “Lei da
Transparéncia regulamentada pelo Decreto n° 5.482, de 30 de junho de 2005 e pela
Portaria Interministerial n°® 140, de 16 de marco de 2006”, pode estar contribuindo
para melhorar a percepcdo de mudanca organizacional no tocante a imagem e
reputacdo do Ifes. Além disso, o Ifes tem obtido bons resultados no ENEM (Exame
Nacional do Ensino Médio) — média de 700,30, ficando na 222 posicdo entre as
instituicbes publicas e particulares do pais e em primeiro lugar no Espirito Santo

(INEP, 2015).
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Em terceiro lugar, como consequéncia, gestores e servidores ndo gestores
tém percepcdes diferentes acerca das mudancas ocorridas na instituicao federal.
Isso mostra que talvez a instituicdo esteja dando um foco maior nos lideres e estes,
por sua vez, estejam com dificuldades para estruturar o préprio papel e o de seus
funcionarios na busca do alcance dos objetivos. A excecdao fica por conta do fator
referente ao comportamento em relagcéo a equipe de trabalho de mudanca individual,
mostrando que as pessoas sdo estimuladas a mudarem quando interagem
diretamente com o0s seus pares no dia a dia organizacional. Esses achados
evidenciam que a comunicacao interna ndo esta sendo explorada pela Instituicdo. O
objetivo e o significado da mudanca ndo foram disseminados de maneira eficiente
para os servidores nao gestores. A percepcao desse grupo de servidores, de que a
organizacdo nada mudou, em oposicdo a percepcao dos gestores de que houve
mudanca um pouco para melhor, pode ser explicada pela proximidade dos
ocupantes de cargos de gestdo com as informacdes, estratégias e decisdes
tomadas nos niveis hierarquicos mais altos da Instituicdo. Falta aos lideres trabalhar
a comunicacédo interna, utilizando-a para divulgar todas as etapas da mudanca e
seus objetivos, para obtencédo do comprometimento de todos os servidores, gestores
ou nao. Ainda que haja um distanciamento entre o corpo docente e administrativo, a
aproximacao entre 0s niveis hierarquicos e 0s grupos pode ser trabalhada com
diversas acbes como confraternizacdo mensal de comemoracdo de aniversarios,
momento de oracdo, encontros familiares, dentre outros. Assim, esse
distanciamento aos poucos vai sendo quebrado e pode ser eliminado com o decorrer

do tempo.
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Em quarto lugar, cerca de 74% dos servidores pesquisados — gestores e nao
gestores — tém mais de 16 anos de servico na instituicdo de ensino, mostrando que
talvez haja resisténcia em sair de uma zona de conforto e enfrentar as novas
mudancas. Esses servidores, antes acostumados a operar somente no ambito de
suas autarquias, agora precisam ter uma visdo mais voltada para todo o Ifes, ou
seja, 21 campi. Alguns podem estar entendendo essa transformagéo como perda de
autonomia e também como fonte de mais dificuldades para tomar decisdes e

executar acoes.

Os resultados dessa pesquisa, contudo, ndo podem ser generalizados para
ambientes organizacionais semelhantes, pois apresenta algumas limitacdes
Primeiro, o estudo foi realizado em uma instituicdo publica, que apresenta um
contexto diferenciado de uma organizacao privada, como por exemplo, ingresso por
meio de concursos publicos e estabilidade profissional apds trés anos. Segundo, o
estudo foi realizado em uma Unica instituicio publica, que apresenta uma
caracteristica peculiar: é resultante da integracdo de quatro autarquias criadas ha
pelo menos 60 anos. Terceiro, trata-se de uma amostra ndo probabilistica e por
conveniéncia, devido a facilidade de acesso aos respondentes pelo pesquisador.
Durante a execucao deste estudo, alguns aspectos negativos foram observados: a
distancia geografica entre os Campi, que dificultou a movimentagcéo do pesquisador,
inviabilizando a entrega pessoal dos questionarios e o convite a participacdo e a
baixa adeséo inicial ao convite enviado por e-mail, para responder a pesquisa. I1sso
provocou intervencdes de pesquisador. Tais como reenvio do convite por e-mail,

contatos telefénicos e pessoais, atrasando o cronograma inicialmente previsto.
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Embora os resultados dessa pesquisa ndo possam ser generalizados para
ambientes organizacionais semelhantes, algumas contribuicdes tedricas e praticas
decorrem desse estudo. Este projeto pode oferecer como contribuicdo, a
compreensdao de que as mudancas individuais sdo mais percebidas que as
organizacionais, bem como o enriquecimento do debate sobre os efeitos que uma
mudanca organizacional pode causar nos individuos envolvidos. Pretende contribuir
com o entendimento de um processo de mudanca, sugerindo maneiras de como
minimizar os desajustes para possibilitar o alcance dos objetivos propostos pela
mudanca. Também pretende contribuir com aqueles que passam por situacdes de
mudanca, ajudando os lideres a entender como pode ser feita a gestdo dessa
mudanca, para que o0s beneficios pretendidos sejam plenamente obtidos.
Especificamente, neste estudo, a pretensdo € ajudar os gestores e servidores de
uma instituicdo federal de ensino a entender os comportamentos frente a mudanca
ocorrida com a integracdo, para que possam obter ganhos no desenvolvimento de
sua vida profissional e, consequentemente, o seu crescimento junto com a
organizacdo. Passados mais de seis anos da integracdo das autarquias, o Instituto
federal estudado, vai buscando a adequacdo e o enfrentamento dos desafios

trazidos por ela.

Desta forma, alguns estudos futuros sdo sugeridos como a aplicacdo da
mesma pesquisa a outros componentes da comunidade escolar. Alunos, ex-alunos e
pais de alunos, podem apresentar diferentes percep¢cfes da mudanca ocorrida com
as autarquias formadoras do Ifes, tendo em vista que todas elas tém mais de 50
anos de existéncia e a possuem tradicdo no ensino técnico e na formacdo da méo

de obra da regido. Sugere-se também, a extensdo desta pesquisa, aos servidores
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dos demais institutos Federais, para possiveis comparacfes das percepcdes dos
seus servidores. Para aprofundamento das pesquisas, sugere-se, ainda, estudos
qualitativos, como forma de contribuir com o entendimento da complexidade que

este tema envolve.
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ANEXO - QUESTIONARIO APLICADO

Prezado servidor

Voce esta participando de uma pesquisa conduzida pela Fundacdo Instituto
Capixaba De Pesquisa Em Contabilidade, Economia E Financas — FUCAPE.
Solicitamos que vocé responda a todas as questbes, pois elas serdo de grande
importancia para o estudo, porém, esta livre para optar em ndo responder aquelas
que julgar ndo apropriadas para a pesquisa.

Esclarecemos que ndo € necessario se identificar e o tempo de duracdo da
entrevista esta previsto para, mais ou menos, 30m.

A finalidade desta entrevista e obter subsidios para contribuir com a compreensao
da mudanca organizacional ocorrida com a integracdo das autarquias Centro
Federal de Educacgéo Tecnoldgica e Escolas Agrotécnicas do Espirito Santo.

Caracterizacdo do entrevistado:

Idade:

( )de 18 a 28 anos
( ) de 29 a 38 anos
( ) de 39 a48anos
( )de 49 a 58 anos
( ) 59 anos acima

Estado civil:

( ) solteiro

( ) casado

() viuvo

( ) divorciado/separado

Género:
( ) Masculino
( ) Feminino

Escolaridade:
( )Ensino Médio

( )Graduacao



( ) Especializacéo
() Mestrado
( ) Doutorado

Nivel de Renda

() Até 5 salarios minimos

( ) De 5 a 10 salarios minimos

( ) Acima de 10 salarios minimos

Tempo que atua no Instituto Federal:

Até 10anos( ) 1lal5anos( ) 16 anos ou mais (

Para RESPONDER AO QUESTIONARIO, pense em vocé nos Ultimos cinco anos

)
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(2008/2013). Sua tarefa € indicar o quanto vocé mudou em relacdo a sua

organizacao e ao seu trabalho considerando a escala abaixo:

-3 -2 -1 0 1 2 3
Mudei Mudei Mudei N&o Mudei Mudei Mudei
totalment muito um mudei um muito totalmente
e para para pouco nada pouco para para melhor
pior pior para para melhor
pior melhor
. Compreendo a finalidade basica da Instituicao. -3-2-1012 3
. Realizo meu trabalho com autonomia para tomar -3-2-1012 3
decisdes.
. Procuro ser respeitado pela alta direcdo em -3-2-1012 3
pareceres e opinides que manifesto.
. Ofereco sugestdes para o trabalho, sem -3-2-1012 3
necessidade de a chefia solicitar minha colaboracéo.
. Procuro oportunidades para mostrar meu valor |-3 -2 -1 01 2 3
na Instituicao.
. Conheco bem o caminho a ser seguido pela -3-2-1012 3
Instituic&o..
. Realizo aliancas com meus colegas paraquea (-3 -2 -1 01 2 3
minha equipe esteja fortalecida.
. Procuro oportunidades de mostrar meu trabalho | -3 -2 -1 01 2 3
na Instituicao..
. Procuro atuar considerando a forma mais agilde | -3 -2 -1 0 1 2 3
realizar o trabalho.
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. Manifesto minhas opiniées nas decisdes da -3-2-1012 3
Instituic&o..

. Estou motivado para realizar o trabalho. -3-2-1012 3

. Tenho participado das decisbes importantesda |-3 -2 -1 01 2 3
minha unidade

. Vejo novas alternativas de crescimento -3-2-1012 3
profissional

. Estou participando de trabalhos em equipe. -3-2-1012 3

. Ofereco solucdes efetivas para a realizacdodo | -3 -2 -1 01 2 3
trabalho da unidade.

. Ofereco solucdes criativas para a realizaggodo | -3 -2 -1 01 2 3
trabalho da unidade

. Preocupo-me com os resultados da minha -3-2-1012 3
equipe de trabalho.

. Estou aliado a minha equipe de trabalho. -3-2-1012 3

. Procuro oportunidades de crescimento -3-2-1012 3
profissional na Instituicao..

. Colaboro com os colegas para que 0s -3-2-1012 3
resultados da equipe sejam atendidos.

. Estou satisfeito com a equipe de trabalho -3-2-1012 3

. Ao realizar o trabalho, estou preocupadocomo |-3 -2 -1 012 3
alcance das metas. .

Agora, pense na sua instituicdo. Considere os ultimos cinco anos. Vocé acha que
sua Instituicho mudou nesse periodo? Para indicar se ela mudou e em que
aspectos, responda as frases abaixo, considerando a seguinte gradacao:

-3 -2 -1 0 1 2 3
Mudou Mudou Mudou N&o Mudou Mudou Mudou
totalmente | muito um mudou um muito  [totalmente
para pior para pouco nada pouco para para

pior para para melhor melhor
pior melhor

. A atuacgédo da Instituigéo esta voltada 321012 3
para resultados.

. N&o ha privilégios para alguns grupos 321012 3
na Instituicao.

. o A escolha das chefias esta voltada 321012 3
para a competéncia gerencial.

. 0s projetos s&o realizados procurando | 5 5, 1 51 2 3
continuidade nas acdes da Instituicao.

. As decisdes nas equipes de trabalho 321012 3
sdo tomadas com participacdo dos servidores

. Ha preocupacédo com o bem-estar do -3-2-1012 3
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servidor.

. Ha preocupacéo com o 321 3
desenvolvimento do servidor.

. As metas sdo discutidas nas equipes | 3 5 4 3
de trabalho.

. As sugestdes dos servidores estao 3.2 -1 3
sendo ouvidas.

. O corpo técnico e o corpo docente 3.2 -1 3
estdo proximos.

. Os servidores estédo sendo 32 -1 3
beneficiados de maneira igualitaria.

. Houve modernizagao nas agoes da 3.2 -1 3
Instituicao.

. Ha transparéncia nas agoes 3.2 -1 3
realizadas pela Instituicao.

. Ha preocupacédo em controlar o 32 -1 3
servidor.

. A alta direcdo toma decisbes de forma | 5 5 4 3
aqil.

. As deliberagbes séo tomadas 32 -1 3
considerando os pareceres dos processos.

. Ha mais agilidade na realizagéo do 32 -1 3
trabalho.

. Houve alteragdes nos perfis dos 32 -1 3
profissionais que ocupam cargos estratégicos.

. A alta direcdo esta proxima dos 32 -1 3
servidores.

. Os servidores estéo preocupados com | 5 , 4 3
a produtividade.

. Possibilitou que a Instituicdo adotasse | 5 5 4 3
um caminho correto a seguir.

. A Instituicdo.esta mais transparente 32 -1 3
para a sociedade.

. Melhorou o desempenho das chefias -3 -2 -1

. Os servidores estéo atuando de forma | 5 , 4
mais criativa.

. As equipes estao atuando por projetos| -3 -2 -1

. As atividades realizadas estéo sendo 32 -1
divulgadas para a sociedade.

. As relagdes da chefia com os 32 -1 3
subordinados estdo mais proximas.

. Diminuiu a hierarquia dentro da 32 -1 3
Instituic&o.

. Os servidores estéo contribuindo para | 5 5 4 3
a realizacao do trabalho de forma igualitaria.

. Ha pressédo para o cumprimento das 32 -1 3
metas.
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. Ha presséo por produtividade -3-2-1012

. Fortaleceu o espirito de equipe para 321012
realizar o trabalho

. Os gerentes estao mais eficientes 321012 3
para lidar com suas equipes.

. Fortaleceu o trabalho em equipe 321012 3
dentro do 6rgéao.

. Os servidores estdo mais qualificados | 5 5 1 51 2 3
para atuar nas equipes de trabalho.

. As unidades estdo mais efetivas no 321012 3
cumprimento de suas metas.

. A Instituicdo esta mais efetiva no 321012 3
cumprimento de sua missao.

. Os servidores estdo mais valorizados | 5 5 1 91 2 3
pela Instituic&o.

. Ha mais participacéo dos servidores 321012 3
nas decisdes sobre o trabalho a ser realizado.

. Ha mais compreenséo das pessoas 321012 3
sobre o que é a misséo (finalidade basica) da Instituicdo.

Autorizo a servidora Djalse Terezinha Magnago Linhales a utilizar essa entrevista

em sua dissertacdo de
Capixaba de Pesquisa,

Mestrado em Administracdo, da FUCAPE - Fundacao
intitulada "compreendendo o processo de Mudanca

Organizacional ocorrido em um Instituto Federal de Educacéao”.

Nome legivel e assinatura (opcional)

Agradecemos a gentileza de sua colaboragéo.

Atenciosamente.

DJALSE TEREZINHA MAGNAGO LINHALES

Mestranda

MARCIA JULIANA D’ANGELO

Orientadora



