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BANDEIRA, Luiz Fernando Santos. A Mudanc¢a Organizacional em uma Universidade
Federal Brasileira: Fatores relacionados a implementacao de um setor na area de gestao. 2021.
116 f. Dissertacdo (Mestrado em Estudos Interdisciplinares Sobre a Universidade) — Instituto
de Humanidades, Artes e Ciéncias Professor Milton Santos (IHAC), Universidade Federal da
Bahia (UFBA), Salvador, 2021.

RESUMO

O presente estudo visa compreender os fatores que interferem na realizagédo de
mudangas organizacionais na area de gestdo em uma universidade federal brasileira. Para o
alcance do objetivo proposto, fez-se uma pesquisa qualitativa em que o objeto de estudo é a
implementacao de um setor administrativo nas Pro-Reitorias da Universidade Federal da Bahia.
Foi realizada uma pesquisa de campo utilizando-se documentos institucionais e entrevistas
semiestruturadas com o0s gestores e ex-gestores que atuaram nesses 6rgdos da Universidade
entre os anos de 2013 e 2019 e, através da andlise de conteudo categorial temética, obtiveram-
se as caracteristicas da mudanca realizada, a forma como ela foi conduzida e os fatores que
interferiram neste processo de acordo com os gestores. O resultado das analises mostrou que: a
implementacdo desse setor promoveu ajustes pontuais em 6rgdos especificos da instituicao,
caracterizando-se como uma mudanga incremental, mais simples de ser realizada; cinco
categorias se comportaram como facilitadoras e seis como dificultadoras, sendo que algumas
delas, dependendo do contexto, comportaram-se tanto como facilitadoras quanto como
dificultadoras sendo compativeis com as encontradas em estudos referentes a outras
organizacgdes; a maioria dos facilitadores e dos dificultadores estudados estdo relacionados a
forma como a mudanca € conduzida e ndo as caracteristicas inerentes a organizacdo; as
resisténcias mais relevantes foram constatadas entre os proprios gestores intermediarios que se
mostraram indiferentes ou até mesmo contrarios a mudanca; o comprometimento dos gestores,
a informacdo sobre a mudanca e a cultura foram as categorias mais importantes dessa pesquisa.
Como conclusdo, o estudo revela que a principal estratégia utilizada pelos gestores que
efetivaram a mudanca foi promover o envolvimento dos servidores durante todo o processo,
conseguindo o apoio da maioria deles, enfrentando pouca resisténcia e confirmando que eles
estavam bem receptivos a mudanca. Verificou-se também que implementar mudancas
organizacionais continua a ser um grande desafio para essas instituicbes, mesmo no caso de
mudancas incrementais, e que, embora o envolvimento da Administracdo Central seja
fundamental para garantir a implementacdo das mudangas organizacionais nas universidades,
0 comprometimento dos gestores intermediarios é o elemento decisivo neste processo. Essa
pesquisa tem como limitacdo o fato de ndo ter sido possivel entrevistar todos os Pré-Reitores e
ex-Pré-Reitores que ocuparam os cargos entre 0s anos de 2013 e 2019. Sugere-se como estudos
futuros a realizacdo de pesquisas envolvendo outros niveis de gestores e outras universidades.
Sugere-se também um estudo sobre o tratamento dado as atividades de gestdo nas universidades
federais. Esta pesquisa indica a importancia do envolvimento dos servidores e o convencimento
dos gestores, principalmente os intermediarios, para viabilizar o processo de implementacéo de
mudancgas organizacionais nas universidades federais e considera possivel contribuir para o
entendimento deste fendmeno servindo de referéncia para Universidade Federal da Bahia e para
outras universidades que estejam no mesmo contexto.

Palavras-Chave: Mudanga Organizacional. Mudanca em Universidades Federais. Gestéo
Universitéaria. Gestdo da Mudanca. Implementacdo de Mudancas.
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ABSTRACT

This study aims to understand the factors that interfere in the realization of organizational
changes in the area of management in a Brazilian federal university. To achieve the proposed
objective, a qualitative research was carried out in which the object of study is the
implementation of an administrative sector in the Pro-Rectories of the Federal University of
Bahia. A field research was carried out using institutional documents and semi-structured
interviews with managers and former managers who worked in these University bodies between
2013 and 2019 and, through the analysis of thematic categorical content, the characteristics of
the change carried out, the way it was conducted and the factors that interfered in this process,
according to the managers. The results of the analyzes showed that: the implementation of this
sector promoted specific adjustments in specific bodies of the institution, characterized as an
incremental change, simpler to be carried out; five categories behaved as facilitators and six as
hindering ones, and some of them, depending on the context, behaved both as facilitators and
hinderers, being compatible with those found in studies referring to other organizations; most
of the facilitators and obstacles studied are related to the way the change is conducted and not
to the characteristics inherent to the organization; the most relevant resistances were found
among the intermediary managers themselves who were indifferent or even opposed to change;
the commitment of managers, information about change and culture were the most important
categories of this research. In conclusion, the study reveals that the main strategy used by the
managers who carried out the change was to promote the involvement of employees throughout
the process, getting the support of most of them, facing little resistance and confirming that they
were very receptive to the change. It was also found that implementing organizational changes
remains a major challenge for these institutions, even in the case of incremental changes, and
that, although the involvement of the Central Administration is essential to ensure the
implementation of organizational changes in universities, the commitment of managers
intermediaries is the decisive element in this process. This research is limited by the fact that it
was not possible to interview all the Pro-Rectors and former Pro-Rectors who held the positions
between 2013 and 2019. It is suggested as future studies to carry out research involving other
levels of managers and other universities. A study on the treatment given to management
activities in federal universities is also suggested. This research indicates the importance of
involving civil servants and convincing managers, especially intermediaries, to enable the
process of implementing organizational changes in federal universities and considers it possible
to contribute to the understanding of this phenomenon by serving as a reference for the Federal
University of Bahia and for other universities that are in the same context.

Keywords: Organizational Change. Change in Federal Universities. University Management.
Change management. Change Implementation.
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1 INTRODUCAO

A mudanca organizacional é um tema atual e um enorme desafio para todas as
organizacbes quer sejam publicas ou privadas, visto que precisam se tornar flexiveis,
modificando-se e reinventando-se constantemente para conseguirem sobreviver e se manterem
competitivas nesse ambiente extremamente dindmico e globalizado (ABREU, 2018). As
Universidades estdo inseridas nesse contexto e para manterem a sua relevancia na sociedade e
continuarem a ser protagonistas desse processo, Colossi e Bernardes (2007) apontam que elas
também se veem frente ao desafio de terem que mudar e se adaptar a estas transformacGes
globais. Por esse motivo e pela grande relevancia social que elas possuem no presente contexto
brasileiro, tornou-se tdo importante estudar os fatores envolvidos na mudanca organizacional

dessas instituicdes.

Considera-se mudanca organizacional quaisquer alteracGes de pequeno ou de grande
porte, planejadas ou nédo, que desestabilizam e provocam a necessidade de respostas por parte
das organizacdes (MACHADO et al., 2016), possuindo vérias formas de classificacdo, sendo
as mais utilizadas a mudanca incremental ou evolucionaria que se constitui de processos
graduais de modificagdo em setores pontuais da organizacdo e a transformacional ou
revolucionaria que se constitui de processos maiores e mais significativos que modificam a
organiza¢do como um todo e rompe com padrdes como missdo, visao etc (BAUDEL, 2016;
BRESSAN, 2004).

Alguns autores, como Lewin (1951) e Zell (2003), definem a mudanca como um
processo dividido em trés estagios que consistem em sair da situacdo atual, implantar as
transformacdes e consolidar a situacéo desejada. Indo de encontro a essa posi¢éo, autores como
Fischer (2002) e Oswick et al (2005) defendem que a transformacéo das organizagdes acontece
em um processo continuo e ndo em etapas bem definidas. Mintzberg et al. (2007) avangam um
pouco mais nessa construcdo, apontando que o processo de mudanca acontece de forma
continua através de periodos de mudancas incrementais, chamados de convergentes,

intercalados por periodos de mudangas transformacionais.

Muitos séo os fatores que influenciam tanto positivamente quanto negativamente a
realizacdo de mudancas organizacionais, como por exemplo: ambiente externo, capacidade de

aprendizagem, comunicacdo etc (MACHADO et al., 2016). Os gestores também possuem um
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papel crucial porque podem influenciar os seus subordinados, dependendo do tipo de lideranca
que praticam (WEISS, 2019).

Entretanto, ndo é tdo simples realizar mudancas visto que elas envolvem varios aspectos
da organizacdo como, por exemplo, cultura, lideranca e comportamento humano e, por isso,
tendem a ser lentas, uma vez que provocam discordancias e, geralmente, ndo contam com a
aceitacédo das pessoas atingidas por elas. Muitos projetos de mudanca néo se completam porque
ndo atraem os envolvidos para o processo, que se fecham para este acontecimento, ndo
tolerando a sensacdo de incerteza e a falta de controles inerentes ao periodo de transi¢cdo, mesmo
quando a mudanca é bem planejada. Essas incertezas afetam psicologicamente as pessoas
envolvidas, podendo provocar resisténcia, que é considerada uma das principais barreiras a
mudanca bem-sucedida nas organizacdes (ABREU; MARRA, 2019). Contudo, alguns autores
ndo concordam com essa posicdo, visto que defendem que a resisténcia a mudancgas também se
comporta positivamente em algumas situacOes e traz beneficios porque estimula dialogos e
pode evitar a apatia e a acomodacao organizacional (HERNANDEZ; CALDAS, 2001; MAIA,;
MAIA, 2008).

Chama a atencdo a existéncia de alguns fatores inerentes as organizagdes publicas
brasileiras que as tornam menos suscetiveis as pressdes externas e dificultam o processo de
mudanga deixando-0 ainda mais lento do que nas organizacgdes privadas. Esses elementos
particulares podem potencializar a resisténcia e até mesmo estimular um sentimento de rejeicéo
por parte dos servidores dificultando sua realizacdo (FEITOSA; COSTA, 2016), como por
exemplo: a descontinuidade administrativa, a estabilidade dos servidores (CHAVES;
MARQUES, 2006), a existéncia de um nimero muito maior de partes interessadas, necessidade
de concordancia de vérios agentes da sociedade e do entendimento das suas caracteristicas
culturais (FEITOSA; COSTA, 2016), tais como: aversdo aos conflitos, personalismo,
patrimonialismo (BERGUE, 2019); favoritismo, paternalismo, apego ao poder, corporativismo,
supervalorizacdo da hierarquia, predominio do critério politico nas decisfes (SILVA, 2013),
etc.

A complexidade é mais um dos fatores que impactam na mudanca organizacional. No
campo da teoria das organizagdes, as universidades sdo consideradas organiza¢Ges complexas.
Silva et al. (2014) afirmam que a universidade ¢ a instituicdo com a estrutura mais complexa
da sociedade moderna, do ponto de vista organizacional. Essa complexidade, principalmente

no caso das universidades federais, faz com que 0s seus gestores precisem ter competéncias em
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varias areas (administrativas, técnicas e humanas) no sentido de atender as demandas do seu
pablico interno e externo (SOUZA, 2009). Outro fato interessante, explicitado por Morgan
(2002) em relacdo aos sistemas complexos como as universidades, é que as mudancas

incrementais, ao contrario dos sistemas lineares, podem produzir grandes resultados.

Também é comum encontrar resisténcias internas no processo de mudanca para tornar
as universidades federais mais simples e mais &geis por causa da sua estruturacdo burocratica
em centros, faculdades, institutos, programas, decanatos, colégios, comissdes, coordenacdes,
nucleos e etc., tornando muito mais dificil a implementacdo de reformas e mudancas mais
significativas (FALQUETO; FARIAS, 2013). Além disso, seus dirigentes costumam dar muito
mais valor para as atividades relacionadas a docéncia (Ensino, Pesquisa e Extensdo) do que as
praticas de gestdo, mesmo sabendo da importancia de se alterar a estrutura gerencial para dar a
sustentacdo as atividades dessas universidades, o que termina por dificultar a realizacdo de
mudancas nessa area (PEIXOTO; SOUZA, 2015; UFBA, 2018).

Se realizar mudancas no interior das organizacbes ndao é uma tarefa facil, nas
universidades, que sdo organizagdes praticamente milenares e muito complexas, a dificuldade
aumenta devido as suas caracteristicas bastante peculiares. No caso das universidades federais
brasileiras, que sdo exemplos de organizacfes publicas, torna-se muito mais complicado
porque, como tal, também passam por problemas para superar algumas caracteristicas
indesejaveis vinculadas a burocracia, tais como o corporativismo e 0 excesso de regras
(FALQUETO; FARIA, 2013).

As mudancas no ambito das organizacbes complexas exigem maior flexibilidade
organizativa, novas formas de gestdo com sistemas decisorios mais participativos, alteracdo das
estruturas piramidais e burocraticas para estruturas mais horizontais. Percebe-se que as teorias
organizacionais tradicionais ndo se aplicam de forma satisfatoria a gestdo das universidades,
em funcdo das demandas atuais da sociedade e do grau de complexidade que elas apresentam.
As universidades federais ndo costumam aceitar a utilizacdo de técnicas bem-sucedidas em
outras organizacg0es, especialmente privadas, e, devido a essa especificidade, demandam uma
metodologia e teorias préprias de gestdo, 0 que termina por se constituir em uma area de
conhecimento diferente da administracdo publica e da administracdo de empresas (SOUZA,
2009).
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Uma instituicdo que passou por uma mudanga organizacional recentemente foi a
Universidade Federal da Bahia (UFBA). Com a finalidade de incorporar as transformagoes
estruturais e a adocdo de modelos curriculares novos, introduzidos pela decisdo de aderir ao
Programa Reestruturacdo e Expansdo das Universidades Federais (REUNI), (BRASIL, 2007),
a UFBA realizou uma reestruturacdo administrativa e académica através da mudanca do seu
Estatuto e do seu Regimento em 2010, (UFBA, 2010).

O objetivo foi diminuir a fragmentacao e os niveis de hierarquizacdo entre as unidades
da Administracdo Central passando a utilizar um novo modelo organizativo que foi
implementado com a aprovacdo do Regimento da Reitoria em 2013 (UFBA, 2013). Em
decorréncia disso, 6rgdos foram criados, outros foram extintos e alguns reformulados. Dentre
as novidades, UFBA (2013) definiu a criacdo do Setor de Gestdo Administrativa e Financeira
(SGAF), com a funcdo de aglutinar as atividades administrativas de apoio, as chamadas
atividades-meio, da Reitoria. Esse novo setor foi pensado com o objetivo de centralizar o
comando dessas atividades em um Unico gestor, o que termina por liberar o dirigente principal

do érgdo para focar mais nas atividades finalisticas.

De acordo com este regimento, além da Reitoria, 0 SGAF também foi previsto para ser
implantado nas sete Prd-Reitorias j& existentes, na nova Prd-Reitoria e nas cinco
Superintendéncias recém-criadas, 6rgaos estes vinculados a Administracdo Central da UFBA.
Consultas feitas através dos sites oficiais, ligacfes telefonicas e visitas a esses 0rgaos,
confirmaram que todas as Superintendéncias possuiam esse setor, mas apenas trés, das oito Pro-
Reitorias, conseguiram implementa-lo, fato que chamou a atencéo e provocou a necessidade de

entender 0s motivos que levaram essa situacdo a acontecer.

Assim, o presente estudo pretende entender como ocorre e 0 que influencia o processo
de mudanca organizacional em uma Instituicdo Federal de Ensino Superior (IFES). Nessa
busca, formulou-se a seguinte questdo central: Quais sdo os fatores que interferem no
processo de realizagdo de uma mudancga organizacional na area de gestdo de uma

Universidade Federal Brasileira de acordo com os gestores?

Diante do questionamento levantado, este trabalho tem como objetivo principal
identificar e caracterizar os fatores que interferem no processo de realizacdo de mudancas

organizacionais na area de gestdo de uma Universidade Federal Brasileira de acordo com os
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gestores, a partir da anélise da implementacdo do SGAF nas Pro-Reitorias da UFBA. Como
forma de alcancar o objetivo principal deste estudo, buscou-se como objetivos especificos:

a) Caracterizar o tipo de mudanca que foi aprovada pelo 6rgdo maximo de deliberacéo da
IFES;
b) Identificar os principais elementos que facilitaram a implementacdo da mudanca

organizacional nos 6rgéos da IFES;

C) Identificar os principais elementos que dificultaram a implementacdo da mudanca

organizacional nos érgéos da IFES;

d) Analisar os fatores que influenciaram a mudanca organizacional de acordo com a viséo

dos gestores da IFES.

Ancorando-se nas ideias de Peixoto e Souza (2015), em UFBA (2018) e na experiéncia
do autor deste trabalho na area de gestdo administrativa da instituicdo, o pressuposto adotado
nesse estudo é que a mudanca ndo foi implementada em todas as Prd-Reitorias por ser
direcionada a area de gestdo e ndo receber da maioria dos dirigentes universitarios a atencédo

necessaria, ja que a gestdo nao € tdo valorizada quanto as atividades académicas.

A opcéo de se analisar tais transformacdes a partir da realidade da Universidade Federal
da Bahia € justificada pelo seu protagonismo e importancia no cenario nacional, sendo uma das
melhores do norte e nordeste, tendo contribuido em varios momentos com novas diretrizes,
modelos académicos e de gestdo para outras universidades (RIBEIRO, 2011). Também pelo
fato dessa institui¢do ter passado por uma reestruturacdo organizacional relativamente recente,
0 que permite visualizar e analisar as etapas e as dificuldades oriundas da necessidade de se

realizar uma mudanga organizacional.

Espera-se, na pratica, que a presente pesquisa agregue novas informag6es ao banco de
dados de estudos interdisciplinares sobre a universidade, contribuindo para o aperfeicoamento
da gestdo administrativa, servindo de referéncia para a propria UFBA e para outras
universidades que estejam em condi¢Oes parecidas ou em um contexto de realizagdo de

mudangas organizacionais.

A relevancia teorica deste trabalho de investigagdo deve-se a caréncia de literatura sobre

mudanga nas organizag0es universitarias, principalmente no que se refere as estruturas
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gerenciais (SANTOS; CHAVES; SILVA, 2019; WEISS, 2019). Outro motivo se deve a
vivéncia profissional desse autor e a necessidade de se aprofundar nas questdes ligadas a gestdo

administrativa da Universidade, como € o caso da realizacdo de mudancas organizacionais.

Trata-se de uma pesquisa descritiva e exploratoria, que sera realizada por meio da
andlise de documentos institucionais e da realizacdo de entrevistas semiestruturadas com o0s
Pro-Reitores da UFBA e se estrutura da seguinte forma: o primeiro capitulo traz a introducao,
os objetivos geral e especificos, o pressuposto e a justificativa do estudo. O capitulo dois
consiste no referencial teorico, que auxilia na compreensdo dos temas que norteiam a pesquisa.
J& o capitulo trés apresenta a metodologia utilizada, seguida pela apresentacao e discussao de
resultados no capitulo quatro e, as consideracdes finais no capitulo cinco.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nessa secdo, apresentam-se 0Ss conceitos que contribuirdo para a reflexdo e
fundamentacdo desse estudo, trazendo o posicionamento de alguns autores sobre mudanca
organizacional, consideracgdes sobre a universidade e, finalmente, sobre o processo de mudanca

organizacional em universidades.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

A mudanca nas organizac¢des ndo é um tema novo. O que acontece atualmente é que as
transformac6es mundiais provocadas pela globalizacdo continuam tdo intensas e complexas que
tornaram o contexto organizacional em um ambiente imprevisivel e turbulento (mudancas
socio-politico-econdémico-culturais, mudancas no ambiente de negdcio, inovacdes
tecnoldgicas, mudancas nas organizagdes e, sobretudo, mudancas na concep¢do de homem)
completamente diferente do que acontecia no passado, onde um certo padrdo de continuidade,
previsibilidade e estabilidade terminava prevalecendo. O homem passou a ser 0 centro dessas
transformacdes que resultaram no fortalecimento da chamada sociedade da informacao e depois
da sociedade do conhecimento (ABREU, 2018; MARCO; SANTOS; SEHNEM, 2017).

O debate sobre mudanca continua tanto na area académica quanto na area empresarial,
e, no caso da mudanca organizacional, ha varios conceitos que tentam explica-la. Como ainda
ndo existe consenso e trata-se de um conceito extremamente heterogéneo, que ainda esta em

construgéo, existem dificuldades para se chegar a uma definigdo (SANTOS, 2014).

Entdo, o que é mudanca organizacional? Existem muitas abordagens que podem ser
consideradas como, por exemplo, que a Mudanga Organizacional é decorrente do proprio
desenvolvimento da organizacdo, sendo evolutiva e constante. Outro exemplo é que ela pode
ser ocasional e arquitetada. E além de ser planejada, pode ser também emergente. Seja qual for
a forma, a mudanca organizacional é um procedimento promovido por uma gestdo com a
finalidade de conduzir a organizagdo da situagdo em que se encontra para uma situagdo mais
bem sucedida (ABREU, 2018).
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Existem diferentes formas de se considerar o estudo da mudanga organizacional,
comecando pelo conceito. S&0 muitos pontos que precisam ser levados em consideracao, tais
como: tempo de reacao, pessoas envolvidas, escopo, intensidade, estimulo interno ou externo;
acOes planejadas ou ndo; foco em atingir os resultados esperados; abrangéncia na organizagéo.
Justamente por causa disso, existe essa heterogeneidade de conceitos sobre mudanca
organizacional (NEIVA; PAZ, 2012; SANTQOS, 2014).

Bergue (2019) defende que a mudanca € um processo gque acontece constantemente nas
organizacfes, mesmo que nao se perceba. Enquanto Robbins, Judge e Sobral (2011), por
exemplo, argumentam que a mudanga é uma atividade intencional e proativa, com o objetivo
de viabilizar as metas das organizagdes, adaptando-as ao ambiente e viabilizando a alteracédo

do comportamento dos funcionarios.

Ja Porras e Robertson (1992) baseiam a sua definicdo em categoria, planejada e nao
planejada, e ordem, primeira ou segunda ordem. Ford e Ford (1995) mostram que a mudanca
organizacional pode ser analisada de varias formas a depender do ponto de vista a que esta
submetida, por exemplo, como um acontecimento temporal que permite as pessoas falarem e
pensarem como a mudanca é percebida. Por sua vez, Neiva (2004) defende que a mudanca
organizacional é provocada por fatores externos e/ou internos, podendo ser de pequeno porte
ou atingir elementos-chave da organizacdo (finalidade basica, pessoas, trabalho, estrutura

formal, cultura, relagdo da organizagdo com o ambiente), e que influenciam a organizacao.

Wood Jr. (2009) define a mudanga como “qualquer transformagdo de natureza
estrutural, estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro componente, capaz
de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizac¢do” (WOOD JR, 2009, p. 287). Como
a mudanga depende de uma comparacao entre dois momentos distintos, Woodman (1989 apud
Fernandes, 2013) a considera como uma abstracdo de segunda ordem. O quadro 1 traz alguns

desses conceitos.

Nesta pesquisa, por se tratar de uma mudanca na estrutura, que provoca impactos em
uma parte da organizacdo estudada e no status dos atores envolvidos no processo, o conceito de

mudanca organizacional defendido por Wood Jr (2009) seré adotado.

Percebe-se, através desses conceitos, que a mudanca organizacional pode ser provocada

por fatores externos e internos as organizacoes, com diferentes objetivos e com foco na area
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estrutural ou na area comportamental. Mas, mesmo com essa diferenciacdo, essas duas areas

séo tratadas como complementares (CERIBELI; MERLO, 2013).

Quadro 1 — Conceitos de Mudanca Organizacional

DEFINICAO DE MUDANCA

AUTOR

E qualquer alteracio, planejada ou ndo, ocorrida na organizagio, decorrente de
fatores internos e/ou externos a organizacdo que traz algum impacto nos
resultados e/ou nas relacfes entre as pessoas no trabalho.

Bruno-Faria (2000)

Alteracéo significativa articulada, planejada e operacionalizada por pessoal
interno ou externo a organizacdo, que tenha o apoio e supervisdo da

administracdo superior, e atinja integradamente os componentes de cunho Aratjo (1982)
comportamental, estrutural, tecnolégico e estratégico.

Qualquer transformacdo de natureza estrutural, estratégica, -cultural,

tecnolégica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em | Wood Jr (2009)
partes ou no conjunto da organizacao.

Resposta da organizacéo as transformagdes que vigoram no ambiente, com o Nadler, Shaw,
intuito de manter a congruéncia entre 0S componentes organizacionais Waltson e Cols
(trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura). (1995)

E um acontecimento temporal estritamente relacionado a uma l6gica, ou ponto
de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem sobre a
mudanga que percebem.

Ford e Ford (1995)

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente embasadas
objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho com o objetivo de
elevar o desenvolvimento individual e o desempenho organizacional.

Porras e Robertson
(1992)

Sé&o atividades intencionais, proativas e direcionadas para a obtencao das metas
organizacionais.

Robbins, Judge e
Sobral (2011)

Qualquer alteragdo, planejada ou ndo, de pequeno porte ou em componentes
que caracterizam a organizagdo como um todo, decorrente de fatores internos
e/ou externos a organizacdo, que traz alguma consequéncia, positiva ou
negativa, para os resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia.

Neiva (2004)

Abstracdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de impressdes sobre
a relagdo entre variaveis dindmicas.

Woodman (1989)

A mudanga organizacional é o processo de modificar a organizacéao existente a
fim de melhorar a eficiéncia da empresa, ou seja, o nivel de alcance de objetivos

q ) i R Certo (2005)
a empresa. Compreender a implantacdo de mudancas organizacionais requer

uma avaliagao criteriosa de seu impacto na entidade.

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da entidade Van de Veme
organizacional e que relatam um tipo especifico de mudanca. Poole (1995)

Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes organizacionais
(pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura) ou nas relagbes entre a
organizagdo e seu ambiente, que possa ter consequéncias relevantes, de

Lima e Bressan

estruturas.

natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade (2003)
organizacional.

E uma resposta as crises, considerando como principais elementos da mudanca Basil e Cook
organizacional, a tecnologia, o comportamento social e as instituicGes e (1974)

Fonte: Adaptado de Bressan (2004)
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Em relacdo ao processo de mudanca, muitos autores defendem que ele acontece em uma
sequéncia de trés etapas com inicio, meio e fim. Outros autores a consideram como um processo
ininterrupto e n&o dividido em etapas como descrito anteriormente (ROCHA-PINTO; MUNIZ,
2012).

Lewin (1951) e Zell (2003), por exemplo, defendem que esse processo na organizagdo
acontece em trés etapas. Lewin (1951) chama a primeira etapa de descongelamento e consiste
em sair da situacdo atual; a segunda consiste no movimento em direcdo ao objetivo que se
deseja alcancar e é chamada de implantacdo; a terceira é quando se atinge o objetivo e é
chamada de recongelamento. Por sua vez, Zell (2003) diz que a primeira etapa € a atual, onde
a organizacdo se encontra imperfeita; a segunda € movimento para um estagio de transicéo, e a
terceira, a organizacao se encontra no estagio desejado e é chamada de enriquecida. J& Fischer
(2002) e Oswick et al (2005) consideram a mudanga como um processo continuo e ndo como
etapas, visto que, diferente de como ocorria até a década de 70, as transformacdes comecaram
a acontecer em larga escala, de forma abrangente, profunda e constante, e por conta disso,
impossibilitando que as organizagGes voltassem a experimentar um novo patamar de

estabilidade apds realizar uma mudanga.

Nessa linha de pensamento, dependendo da forma como foi iniciada, a mudanca pode
ser classificada de trés formas distintas: quando comeca por meio de uma decisdo consciente
de interferir na realidade, quando é iniciada como uma resposta planejada para problemas
organizacionais e quando é considerada como um processo continuo de aprendizagem. Kotter
(2007) formulou oito etapas para garantir que o processo de mudanca ficasse bem estruturado.
Sdo elas: estabelecimento de um senso de urgéncia; formacdo de uma coalizdo de pessoas para
liderar a mudanca; desenvolvimento de uma visdo estratégica; comunicacdo da visdo da
mudanca; dar autoridade aos colaboradores para que eles possam agir quando necessario;
possibilitar conquistas em curto prazo; consolidacdo de ganhos e producdo de mais mudancas;
e, modificar a cultura organizacional. Esse modelo tem muita utilidade, mas possui limitagoes
pelo fato de ndo levar em consideragdo as mudancgas emergentes, intrinsecas a realidade das
organizacbes (CERIBELI; MERLO, 2013).

Existem muitos tipos de mudanca organizacional devido as diversas abordagens

adotadas, mas os dois tipos mais usados sé&o a mudanca transformacional versus mudanca
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incremental (BAUDEL. 2016). No quadro 2 apresentam-se os dois tipos citados e as vérias

definicbes apresentadas por alguns autores.

Quadro 2 — Tipos de Mudanca Organizacional

pequenos avangos que ocorrem
cotidianamente em toda organizacdo,
cujo acumulo pode propiciar uma
mudanga significativa na organizag&o.

TIPOS DE MUDANCA AUTOR
Incremental/Organizacional - Transformacional/Institucional -
Aumento da eficiéncia e do uso dos . . ]
recursos, mudanca na arquitetura da Questionamento e mudanca da missao, | sjlva (1999)
’ natureza e objetivo da organizacéo.
empresa.
Transacional - Relacionadas as
operagdes (transagOes) do dia a diados | Transformacional - possui grande
individuos no ambiente organizacional. | impacto, consequéncia da interacéo e das Burke e
Ela altera apenas alguns aspectos da pressGes do ambiente externo. Envolve a Litwin
organizagdo, faz pequenos ajustes ruptura de padrdes anteriores, atingindo (1992)
continuamente visando a eficiéncia a organizacao em sua totalidade.
organizacional.
Incremental/Continua - Continuidade Dgscontlnua - Mudanga do, zadrgo
do padro existente. Pode ter dimensdes | EXISENte, que ocorre em periodos de | . 4ioc ot 4l
diferentes, mas é realizada dentro do desequilibrio e envolve uma ou varias (1994)
contexto atual da empresa. reestruturacoes de caracteristicas da
empresa.
Primeira ordem - E uma mudanga Segunda ordem - E uma mudanca
linear e continua, que envolve alteracdes - : g A Porras e
. . multidimensional, multinivel, radical e
nas caracteristicas dos sistemas, sem . Robertson
descontinua, que envolve quebra de
causar quebras em aspectos-chave para . R 1992
R paradigmas organizacionais. ( )
a organizacao.
Intencional - Quando um agente de N0 intencional - No é gerada
mudanca estabelece condigdes e . 4
. o . deliberadamente ou conscientemente.
circunstancias diferentes das atuais e . . ) Ford e Ford
entdo busca realiza-las por meio de um Mgnlfestam-s_e como efEI,'[C?S colaterais,
: lzat » acidentes, efeitos secundarios ou (1995)
conjunto de ac0es e intervencdes, com consequancias inesperadas da acio
ou sem a colaboracdo de outras pessoas. g P ¢ao.
Contmu_a ) Mudang_a constante, Episddica - Mudanga pouco frequente, .
cumulativa e evolutiva. Podem ser Weick e

descontinua e intencional, que ocorre
durante periodos de divergéncia, quando
as empresas saem de sua condi¢do de
equilibrio.

Quinn (1999)

Macromudanca - Visa a organizacao

Micromudanca - Focalizada dentroda | . ", ~. . < Mintzberg,
. i A inteira, incluindo suas relagdes com o
organizacdo. Exemplo: redefinicdo de . . o Ahlstrand
L ambiente. Ex: reposicionamento no
cargos em uma fabrica ou x e Lampel
. mercado ou alteracdo de todas as suas
desenvolvimento de um novo produto. . e (1998)
instalacdes fisicas.
. . Radical - Ruptura com a orientaca
Convergente - Ajuste fino na ?‘d ca uptura com a o 1€ tagao Gree_n\{vood
- < . . existente e transformacdo da | e Hinings
orientacdo organizacional existente. L
organizacao. (1996)

Fonte: Adaptado de Fernandes (2013) e Santos (2014)
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Nota-se que, mesmo com nomes diferentes, os diversos tipos indicam duas formas
principais de mudangas. A primeira acontece em ambientes mais estaveis e refere-se a ajustes
pontuais que otimizam a correlacdo entre estratégia, estrutura, pessoas e processos, sendo
relativamente mais faceis de serem realizadas e que geram habitos e comportamentos
padronizados nos funcionarios, melhorando cada vez mais a eficacia (BAUDEL, 2016;
MINTZBERG et al., 2007).

Esses autores dizem que a segunda forma atinge toda a organizagdo reformulando
totalmente a sua natureza e os seus padrbes, alterando drasticamente os procedimentos
existentes, criando novas estruturas e novas formas de administracdo. Normalmente € de curta
duracgéo, sendo provocada por grandes transformagdes no ambiente organizacional e exigindo
um alto grau de atengé@o dos gestores e que eles participem diretamente de todos os aspectos da

mudancga.

Avancando mais um pouco nessa conceituacdo e relacionando as duas formas de
mudanca, Mintzberg et al. (2007) apontam que a evolucdo das organizacdes, historicamente,
acontece de forma continua, através de periodos de mudancas incrementais, chamados de
convergentes, mais estaveis, onde sdo realizados apenas ajustes, intercalados por periodos de
mudancas transformacionais, mais abrangentes e mais disruptivas, formando o ciclo de vida

organizacional.

Também é importante notar, de acordo com Fernandes (2013), que existem diversas
dimensfes que podem ser encontradas no contetdo das vérias defini¢Oes utilizadas para a
mudanca organizacional, como por exemplo a intencionalidade da mudanca planejada ou nao,
transformacéo/congruéncia sistémica, relevancia do impacto, resposta ao ambiente externo,
temporalidade da mudanga, resposta a demanda interna, continuidade/descontinuidade da
mudanga no tempo, objeto da mudanca, agenda da mudanga, organizagdo como um
todo/subsistemas, tempo da resposta a eventos externos (antecipagdo/reacédo), velocidade da

mudanga etc.

Observa-se algumas dessas dimenses na pesquisa de Silva (2001) que trouxe as
principais classificagbes de mudanga organizacional adotadas na atualidade, conforme

demonstrado no quadro 3.
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Quadro 3 - Sintese dos Critérios de Classificacdo sobre a Mudanca

intencionalidade

TIPO DE ~
CRITERIO CLASSIFICACOES DA MUDANGCA ORGANIZACIONAL
Intencional (também chamada de deliberada) — aquela cujo processo é
. originado, conscientemente, por uma decisdo da organizacao.
Quanto a

Nao intencional (também chamada de emergente) — aquela cujo processo
tem origem em circunstancias ndo previstas e que acontece sem que a
organizacdo tenha assumido uma opg¢do consciente para realiza-la.

Quanto ao controle
sobre 0 processo

Programada (também chamada de planejada — é importante ressaltar aqui
gue existe certa ambiguidade planejada no emprego do termo, que algumas
vezes é utilizado como sindnimo de mudanga intencional) — aquela cujo
processo segue uma sequéncia de eventos projetados pela organizacao.

Dirigida— aquela em gue, embora ndo haja uma sequéncia rigida de eventos
programados, o controle do processo é assumido pela dire¢éo da organizag&o.

Espontanea — aquela que acontece sem que a direcdo da organizacao tenha
0 controle sobre o processo.

Quanto a amplitude
das dimens6es
organizacionais

afetadas

Macro — aquela que envolve uma grande variedade de dimensdes internas e
externas da organizacao.

Micro — aquela que acontece de modo local, interno a organizacao,
envolvendo um conjunto restrito de dimensoes.

Quanto a frequéncia
de ocorréncia

Evolutiva (também chamada de incremental) — aquela que tende a ser
composta por pequenas alteracBes que acontecem de modo sequencial,
frequente, mas que, em longo prazo, podem produzir grandes alteragdes em
diferentes dimensdes da organizagao.

Episddica (também chamada de intermitente) — aquela cujo processo é
marcado por um inicio, meio e fim, geralmente em um curto espaco de tempo.

Quanto a
profundidade das
alteragdes
provocadas na
organizagéo

Normal (também chamada de marginal ou continua) — aquela que tende a
provocar pequenas alteraces no conjunto global de dimensbes da
organizacdo, com relacao ao estado inicial.

Radical (também chamada de severa ou descontinua) — aquela que tende a
provocar grandes alteracdes no conjunto global de dimensdes da organizacéo.

Quanto ao principal
tipo de contetdo
afetado

De natureza predominantemente técnica/econdmica — a que tende a
afetar mais as dimensGes estruturais, processuais, tecnolégicas e econdmicas
do que as relagbes humanas na organizacé&o.

De natureza predominantemente humana/social — aquela que tende a
afetar mais as relagdes humanas da organizagdo do que as dimensdes
estruturais, processuais, tecnoldgicas e econdmicas.

Fonte: Adaptado de Silva (2001).

Outra situacdo que precisa ser enfrentada € a resisténcia & mudanca organizacional.
Muitos estudiosos vém se dedicando a esse tema, sob diversos pontos de vista. Um dos

primeiros autores a conceituar a ideia de resisténcia, contribuindo com o seu conceito foi Kurt
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Lewin. Para esse autor, as organizagdes sdo sistemas em equilibrio estacionério, sujeitas a

forcas que se opdem com igual intensidade. Quando uma dessas forcas consegue superar a

outra, o0 sistema se move em busca de um novo ponto de equilibrio gerando a mudanca. A

resisténcia acontece quando um grupo ou pessoa tenta evitar que a organizacdo chegue a esse
novo patamar (LEWIN, 1951). Dent e Goldenberg (1999 apud Nascimento, 2012) afirmam,

com base no conceito de Lewin, que a resisténcia estaria ligada ao sistema e ndo seria apenas

um fenémeno psicoldgico. Alguns conceitos de Resisténcia podem ser vistos no quadro 4.

Quadro 4 — Conceitos de Resisténcia Organizacional

AUTORES

DEFINICOES

Costee (1999)

Energias e poderes opostos que objetivam impedir, reduzir ou parar mudancas
com propositos positivos ou negativos.

Labianca et al. (2000)

Barreiras cognitivas para qualquer tentativa de aumentar o poder entre
trabalhadores e gestéo.

Piderit (2000)

Atitude para mudanca que consiste em trés componentes: cognitivo, afetivo e
comportamental.

Bovey & Hede (2001)

Ac0es fisicas ou mentais de apoio ou oposicédo a qualquer processo de mudanca
organizacional.

George & Jones
(2001)

Resulta da interacdo dindmica entre cognicdo e afeto durante o processo de
mudangca individual.

Ford et al. (2002)

Resposta & mudanca social como realidade construida derivada de sucessos e
fracassos.

Zell (2003)

Sistemas humanos que mantém a ordem existente, para evitar fortes
sentimentos desencadeados pela mudanga.

Val & Fuentes (2003)

Qualquer tentativa ou esforco de inércia para tentar manter o status quo ou
dificultar a mudanga.

Fonte: Nascimento (2012, p. 33).

Robbins, Judge e Sobral (2011) defendem que a resisténcia a mudanca acontece de duas

formas: individual e organizacional. A resisténcia individual refere-se as caracteristicas

pessoais e subjetivas das pessoas e abrangem pontos como habitos, seguranca, fatores

econdmicos, medo do desconhecido, processamento seletivo de informacdes. Ja a resisténcia
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organizacional refere-se aos aspectos globais, envolvendo a organizacdo na sua totalidade e
trata da inércia estrutural, foco limitado de mudanga, inércia de grupo, ameaca a especializacéo,

ameaca as relacdes de poder estabelecidas.

Grande parte da literatura, tanto académica quanto gerencial, considera a resisténcia a
mudanga como o principal limitador de processos de transformagdo bem-sucedidos nas
organizacOes e chegam a propor Vérias estratégias para supera-la (FANTINATO; GRACIA,
2017). Robbins, Judge e Sobral (2011) sugerem oito taticas para os agentes de mudanca lidarem

com as resisténcias, apresentadas no quadro 5.

Quadro 5 — Téticas utilizadas para evitar resisténcia

comunicagao

TATICAS RESULTADO
A ldgica da mudanca deve ser comunicada aos funcionarios. Esta a¢éo pode
Educagio e reduzir a resisténcia entre eles de duas formas, primeiro porque evita 0s

problemas gerados pela falta de informacdo e, também, de uma ma
comunicagdo. Segundo, quando a comunicagdo sobre a necessidade de
mudanca é bem-feita, fica mais facil conquistar adeptos a sua proposta.

Participagao

A participacdo das pessoas na tomada de decisdo pode reduzir a resisténcia a
mudanca. Deve-se atentar para que essa participacdo ndo resulte em uma
solucéo de baixa qualidade e desperdicio de tempo.

Apoio e
comprometimento

O medo e ansiedade podem fazer os gestores ou funcionarios terem um baixo
comprometimento emocional com a mudanca, favorecendo o status quo e
resisténcia. Por isso é importante buscar esse apoio e comprometimento.

Desenvolver relacdes
positivas

As pessoas se dispem mais a aceitar as mudangas se confiam nos gerentes
gue as implementam.

Implementando
mudancas de forma
justa

E muito importante que os funcionérios entendam o motivo da mudanca e a
percebam como justa e necessaria porque isso diminui 0s impactos negativos
provocados pela sua implementacao.

Manipulagdo e
cooptacao

Passar informagdes falsas ou omiti-las, assim como prometer beneficios ou
vantagens nao sdo formas muito adequadas para se obter apoio dos
funcionarios resistentes a mudangas porque se eles perceberem, a
credibilidade deixard de existir e 0 apoio serd perdido.

Selecionando
pessoas que aceitam
mudangas

Muitas evidéncias mostram que as organizagdes podem facilitar a realiza¢do
de mudancas selecionando pessoas com mais predisposi¢do em entendé-las e
em aceita-las.

Coercao

E o uso de ameacas diretas ou de forca sobre os funcionarios que se mostram
resistentes a mudanca.

Fonte: Adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2011).
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Indo de encontro a ideia de que a resisténcia é prejudicial aos processos de mudanca
organizacional, uma corrente de pensamento defende que existem varios fatores positivos
atribuidos a resisténcia a mudancas. Hernandez e Caldas (2001) e Maia e Maia (2008) sdo
exemplos de autores que pertencem a essa corrente e defendem que o modelo mais usado nédo
¢ capaz de captar toda a complexidade envolvida quando se trata desse tema e, por isso, ela
ainda é tida como um grande obstaculo a realizacdo de mudancas nas organizacGes. Esse
modelo ndo contribui para o desenvolvimento de estratégias eficientes para se aprender ou para

se prevenir a lidar com a resisténcia.

Como uma forma de demonstrar essa situacdo e se baseando em Hernandez e Caldas
(2001), Fantinato e Garcia (2017) apresentam-se, no quadro 6, 0s principais pressupostos e
contrapressupostos que continuam sendo utilizados na discusséo sobre a resisténcia a mudanca

organizacional.

Quadro 6 — Pressupostos e Contrapressupostos sobre a Resisténcia

PRESSUPOSTOS

CONTRAPRESSUPOSTOS

- A resisténcia @ mudanga é um
“fato da vida” e deve acontecer
durante  qualquer intervencgdo
organizacional.

- “Qualquer conduta que objetiva
manter o status quo em face da
pressdo para modifica-lo”.

- A resisténcia € escassa Ou somente acontecera em
circunstancias excepcionais.

- Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanca acabam
contribuindo para sua ocorréncia ou agravamento.

- A resisténcia € um comportamento alardeado pelos detentores
de poder e pelos agentes de mudanca quando sdo desafiados em
seus privilégios ou acdes.

A resisténcia @ mudanca é maléfica

- A resisténcia € um fendmeno saudavel e contributivo.

aos esforcos de mudanca | - A resisténcia é usada como uma desculpa para processos de
organizacional. mudangas fracassados ou inadequadamente desenhados.
Os seres humanos sdo . R . ]

. ~ | Os seres humanos resistem a perda, mas desejam a mudanca: tal
naturalmente resistentes a ; - 2 :
mudanca necessidade tipicamente se sobrepde ao medo do desconhecido.

Os empregados sdo os atores
organizacionais  com maior
probabilidade de resistir a
mudanga.

A resisténcia — quando ocorre — pode acontecer entre 0s
gestores, agentes de mudanca e empregados (derivado da
proposic¢do original de Lewin, 1947, 1951).

A resisténcia a mudanga é um
fendmeno grupal/coletivo.

A resisténcia é tanto individual quanto coletiva — a resisténcia
vai variar de uma pessoa para outra, em funcdo de muitos
fatores situacionais e de percepgé&o.

Fonte: Adaptado de Fantinato e Garcia (2017, p. 5)
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O mais importante é prevenir os gestores sobre a necessidade de planejar as mudancas
e saber tratar das diversas reacfes que aparecem, e para isso eles precisam conhecer as pessoas
e a cultura da organizacdo. Também se tornou muito relevante para os gerenciadores da
mudanca identificarem os eventos causadores e os fatores que interferem negativamente ou que
podem levar a uma implementacdo bem-sucedida dessas mudancas, quer sejam incrementais
ou transformacionais, assim como entender como elas influenciam os aspectos organizacionais
(estratégias, estruturas) e comportamentais (atitudes, emogdes) dos envolvidos no processo
porque isso pode viabilizar um aumento de eficacia organizacional (BRESSAN, 2004,
MACHADO et al., 2016; NERY, 2016).

Bressan (2004) enfatiza que existem basicamente dois causadores ou gatilhos de
mudanga organizacional: o ambiente externo (recessdo econdmica, crises e tendéncias
macroecondmicas, mudancas legais e regulamentacdo, politica mundial, competicao e inovagdo
tecnoldgica) e o ambiente interno (natureza da forca do trabalho, descontinuidade na estrutura
organizacional, desempenho, crescimento organizacional e caracteristicas pessoais dos
gerentes). Machado et al. (2016) reforcam esse pensamento e complementam que algumas das
caracteristicas pertencentes ao ambiente externo ou das organizagdes e seus membros como por
exemplo, as atitudes dos gestores, a capacidade de aprendizagem, a comunicacdo, a cultura da
empresa € 0 comportamento dos colaboradores podem atuar como facilitadores ou

dificultadores nesse processo.

O sucesso de uma implementacdo de mudanca organizacional depende do envolvimento
efetivo dos membros da organizacdo no referido processo, principalmente daqueles que estédo
em cargos de dire¢do, justamente porque Sao as pessoas que agem e transformam a organizacéo,
gerando, alterando e finalizando os processos. Sem esse apoio e sem a modificacdo de
comportamentos, a mudanca fracassard. Outro fator muito importante para 0 sucesso dessa
implementacdo é a cognicdo dos empregados, cujas participacfes sdo determinadas pelas
atitudes dos gerentes em relagdo & mudanca. A maneira como os individuos séo gerenciados e
a realizacdo de mudancas por uma perspectiva mecanicista afetam a implementacéo porque eles
podem se fechar para o acontecimento, provocando rejeicdo e aumentando a resisténcia e as
chances de falhas. Por outro lado, além da resisténcia que pode ser considerada um fator

negativo, os individuos também podem apresentar um comportamento de indiferenca ou podem
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aceitar e declarar apoio a mudancga, que € um fator positivo e desejavel (ABREU, 2018;
CHAVES; MARQUES, 2006; NEIVA; PAZ, 2012).

As pessoas precisam ser convencidas que o comportamento que tinham até
aquele momento ndo é mais suficiente para continuar garantindo o sucesso no futuro
(BAUDEL, 2016) e por isso € muito importante a participagdo do maior nimero de pessoas
possivel, tanto no planejamento como na implementagcdo da mudancga, com o intuito de criar
esse entendimento, assim como também é muito importante o papel dos gerentes como agentes
de mudanca ja que o processo de implementacdo depende de negociacdo politica para garantir
0 apoio necessario (VIMIEIRO, 2016). Além disso, eles também podem usar praticas de
incentivos para aumentar a sensacao de pertencimento e de valorizacdo dos trabalhadores e,

consequentemente, diminuir a resisténcia (JANUARIO, 2019).

A cultura organizacional € mais um fator significativo para esse processo porque
termina interferindo no modo de pensar, de sentir e de agir dos trabalhadores (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2011; SCHEIN, 2010). A mudanca s6 sera efetivada se 0s novos
procedimentos impactarem na mente dos seus membros, fazendo-os agir de acordo com a
proposta implementada e consolidando-se na cultura (CUNHA, 2015), transformando-se em
uma caracteristica-chave da organizagdo e preparando-a para o enfrentamento de novos
desafios (SILVA, 2013).

Como a mudanga passou a ser a regra nas organizacoes, a capacidade organizacional
para mudar se tornou um fator critico para o sucesso no mundo dos negdcios, ou seja, € um
fator que determina o sucesso ou o fracasso de uma mudanca organizacional. Os Fatores Criticos
de Sucesso (FCS) podem estar relacionados a aspectos ligados ao processo da mudanga ou
ligados a propria organizagdo, como por exemplo: o fluxo de informagéo, a existéncia de uma
estratégia de atuacdo organizacional, as coalizGes para esse apoio, a turbuléncia no ambiente
externo, a autonomia de grupos, a burocracia, a cultura, o trabalho em grupo e a confianga na
atuacdo gerencial. Existem diversas defini¢cdes para os FCS utilizadas por varios autores e eles
sdo considerados como fundamentais para a sobrevivéncia das organizacgdes, tornando-se
referéncias para se atingir o objetivo desejado (GRAVENHOST; WERKMAN; BOONSTRA,
2003; CERIBELI; MERLO, 2013; DOMINGOS; NEIVA, 2014).

Um desses autores € Bressan (2004), que em seu estudo sobre Mudanca Organizacional
trouxe informacdes sobre FCS atraves da analise da pesquisa de Huber, Sutcliffe, Miller e Glick
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(1993) e da pesquisa da organizagdo American Productivity Quality Center - APCQ (1997). A
primeira pesquisa identificou doze FCS e o0s agrupou em cinco categorias: caracteristicas do
ambiente organizacional (principalmente turbuléncia, complexidade e competitividade);
caracteristicas do desempenho organizacional (especialmente seu decréscimo); caracteristicas
da alta geréncia da organizacdo (aspectos de personalidade e crengas); caracteristicas da
estratégia organizacional (defensiva ou prospectora); e caracteristicas da estrutura

organizacional (centralizacao, padronizacdo, especializacao e interdependéncia).

Ainda segundo esse autor, a segunda pesquisa identificou cinco FCS: comprometimento
e participacdo ativa do lider; mudanc¢a fundamental na cultura da organizacdo; envolvimento
ativo dos empregados, propiciando-lhes autonomia e programas de educagdo; métricas e
comunicacdo efetivas na organizacao; e alinhamento do sistema de recursos humanos com as

metas e objetivos da mudanca.

Entre esses vérios fatores que podem atuar como facilitadores ou dificultadores da
implementacdo de mudancas dependendo da forma como eles s&o trabalhados ou percebidos,
Bressan (2004) chegou a conclusdo de que os mais relevantes sdo: a importancia do lider, da
comunicacdo, de atrair o envolvimento e participacdo dos empregados, de se analisar a cultura

a ser transformada e a idade dos colaboradores da empresa.

Fisher e Lima (2005), em sua investigacdo na literatura, indicam diversas variaveis que
causam, facilitam e/ou dificultam, permitem e/ou aceleram, propiciam e/ou retardam as
mudancas, favorecem e/ou oferecem obstaculos e afirmam que existe uma concordancia em
relacdo: ambiente externo como principal indutor das mudancas; missdo e estratégia
organizacional como orientadoras das mudancas desejadas; estrutura organizacional, como
fator necessario a implementagdo da missdo e estratégia da organiza¢do; comunicacdo interna
e externa da organizacdo, como instrumentos que facilitam a mudanca; cultura, valores e
crencas pautando o comportamento das pessoas na organizacéo e sinalizando a necessidade de
mudancga de atitudes e comportamentos das pessoas; liderangas e gerentes, como atores

principais na conducdo do processo de mudanca.

Ja Capelli (2014) uniformizou e agrupou quarenta e nove FCS indicados por diversos
autores em oito critérios e identificou os sete fatores mais relevantes para o sucesso das mudancas:

gestdo ativa e dedicada; objetivos e metas clarificados; acompanhamento frequente;
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disponibilizacédo de recursos em quantidade e qualidade adequados; alocacdo bem definida dos

papéis e responsabilidades; comunicagdo constante e eficiente; mudanca cultural.

Em uma revisdo bibliografica sobre facilitadores e dificultadores de mudancas, Danna
(2012) encontrou 17 grupos assim organizados: comunicacdo, ambiente externo, grupos que
influenciam o processo de mudancas, hierarquia organizacional, lideranca, trabalho em equipe,
funcionamento organizacional, participagcdo dos empregados, gestdo da mudanca, alinhamento
de percepgdes sobre a capacidade organizacional para mudanca, cultura organizacional,
tecnologia, estratégia organizacional, caracteristicas e percepcdes dos funcionarios, condicdes

de trabalho, estrutura organizacional e aprendizagem na organizagéo.

Através da sua pesquisa em uma organizacdo publica legislativa, a referida autora
levantou 16 facilitadores e 20 dificultadores da mudanca, entre eles: comunicacdo sobre a
mudanca e seus resultados, apoio da lideranca a mudanga, investimento em capacitacao,
acompanhamento e monitoramento da mudanca, renovacdo de pessoal, percepcdo da
necessidade de mudanca, autonomia de pessoas na organizacao, associa¢do entre mudanca e
rotinas de trabalho, presséo de grupos externos, uso da tecnologia, rotatividade de dirigentes,
falta de conhecimento sobre a mudanca, falta de envolvimento e participacédo dos servidores no
processo de mudanca, dificuldade de adaptacéo ao novo, falhas na comunicacdo da mudanca e
de seus resultados, complexidade organizacional, excesso de burocracia, restri¢cbes legais,
coalizbes organizacionais, lentiddo da mudanca, excesso de burocracia, restricdes legais,

limitacdo de recursos tecnoldgicos, falta de capacitacdo etc.

Domingos e Neiva (2014) dividiram os fatores em dois grupos. Os fatores que facilitam
e dificultam a mudanca transformacional: existéncia de estratégia de atuagdo organizacional
baseada na analise do ambiente externo; coalizes organizacionais apoiadoras da mudanca;
turbuléncia no ambiente externo; fluxo de informacdo abrangente, rapido e preciso dentro da
organizacdo. E os fatores que facilitam ou dificultam a mudanga transacional: autonomia de
unidades e pessoas na organizacdo; trabalho em grupo envolvendo pessoas e unidades;

burocracia e continuismo organizacional.

As organizacdes publicas possuem vérios fatores intrinsecos que séo dificultadores do
processo de mudanca e as tornam menos suscetiveis as pressdes externas, como por exemplo:
a descontinuidade administrativa; a estabilidade dos servidores; a forma mecanicista de realizar

as mudancgas sem se importar com a dimensdao humana (CHAVES; MARQUES, 2006); a
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existéncia de um nimero muito maior de clientes; necessidade de concordancia de varios
agentes da sociedade; e do entendimento das suas caracteristicas culturais (FEITOSA; COSTA,
2016). Caracteristicas tais como: aversdao a conflitos, personalismo, patrimonialismo
(BERGUE, 2019); favoritismo, paternalismo, apego ao poder, corporativismo,
supervalorizacdo da hierarquia, predominio do critério politico nas decisdes (SILVA, 2013) etc.
Muitos desses fatores estdo inseridos em maior ou menor grau nas universidades publicas
brasileiras (MARRA; MELO, 2005).

Souza (2009) faz um levantamento relativo a implementacéo da pratica de Gestdo de
Conhecimento em IFES e chegou aos seguintes dificultadores: ndo existe uma cultura de
preservacdo da memoria da instituicdo; falta pessoal qualificado para implementacdo de uma
memoria organizacional; interesse politico em detrimento do interesse académico; falta de
autonomia; descontinuidade administrativa; ndo se questiona sobre o desempenho profissional
dos servidores; faltam estimulos para as pessoas repassarem seus conhecimentos; falta estrutura
de tecnologia; predominancia de estrutura cartorial; inexisténcia de uma politica de valorizacao
e reconhecimento dos técnicos e docentes; problemas de comunicacdo interna e externa;
inexisténcia de uma cultura de avaliacdo individual e institucional; e inexisténcia de

instrumentos eficazes de gestdo, tanto para premiagdo como para cobranca.

Indo nessa mesma linha, Castellanelli (2016) revela véarios fatores criticos apontados
por alguns autores e direcionados a implementacdo da Gestdo por Processos nas IFES:
estratégias para tratar a gestdo de mudancas; capacitacdo de funcionarios; cultura de
padronizacdo de processos; alinhamento e investimento em tecnologia de informacao; projetos
de processo com inicio e fim; estrutura de orientacdo por processos bem definida, de maneira
clara e objetiva; registrar e divulgar os beneficios e agregacdo de valor alcancados e o
alinhamento estratégico obtido; dificuldades legais; escassez de recursos; incertezas politicas;
descontinuidade administrativa; apoio e participacdo dos gestores e da alta administracao;
disponibilidade de tempo pelas equipes internas; transparéncia de dados e informacGes
relacionados ao desempenho dos processos atuais; priorizacdo do redesenho de processos
considerados criticos pela organizagdo; comunicacao entre as areas ao longo de todo o processo;

e conducdo clara da metodologia pela equipe responsavel.

Ja Pascuci et al. (2016), refletindo sobre a utilizacdo do Planejamento Estratégico em
universidades publicas, afirma que a complexidade organizacional dessas instituicdes apresenta

sérias limitacGes a adogdo da préatica citada, tais como: a auséncia de cultura de planejamento e
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avaliacdo; o forte viés politico; os jogos de interesse; a falta de integracdo entre as areas
administrativas e unidades académicas; a autonomia profissional; excesso de burocracia; poder
compartilhado e a resisténcia as mudancas; descontinuidades de gestdo; relacGes frouxas entre
areas autdbnomas; e a falta de profissionalizacdo dos gestores. Como pontos positivos tem-se
que o direcionamento para o futuro e a motivagdo, provenientes do Planejamento Estratégico,

estimula os gestores a utilizar essa metodologia de gestéo.

Fazendo uma sintese na literatura utilizada nesta pesquisa, apresentam-se no quadro 7
os fatores mais citados por esses autores, os quais influenciam o processo de implementacéo de
mudancas organizacionais se comportando como facilitadores e dificultadores, a depender do
contexto de cada organizagéo.

Quadro 7 — Fatores mais citados pelos autores

FATORES AUTORES

Ambiente Externo (recessdo
econdmica, crises, mudancas legais e
regulamentacdo, politica mundial,
inovacdo tecnoldgica etc.)

Bressan (2014), Machado et al. (2016), Ceribelo e Merlo
(2013), Domingos e Neiva (2014), Danna (2012), Fisher e
Lima (2005) e Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2013)

Machado et al. (2016), Ceribelo e Merlo (2013), Domingos
e Neiva (2014), Schein (2010), Cunha (2015), Silva (2013),
Robbins, Judge e Sobral (2011), Souza (2009),
Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2013), Capelli (2014),
Castellanelli (2016), Fisher e Lima (2005) e Pascuci et al.
(2016)

Bressan (2014), Machado et al. (2016), Ceribelo e Merlo

Cultura Organizacional

Caracteristicas dos gestores ou gerentes
intermediérios e da alta administragcdo
(atitude,  atuacdo,  envolvimento,
importancia, conhecimento)

(2013), Abreu (2018), Domingos e Neiva (2014), Vimieiro
(2016), Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2013), Capelli
(2014), Castellanelli (2016) e Pascuci et al. (2016), Neiva
e Paz (2012), Chaves e Marques (2006) e Fisher e Lima
(2005)

Comunicacéo

Machado et al. (2016), Ceribelo e Merlo (2013), Domingos
e Neiva (2014), Danna (2012), Souza (2009) e
Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2013), Fisher e Lima
(2005) e Castellanelli (2016)

Envolvimento e
funcionarios

participacdo dos

Bressan (2014), Abreu (2018), Neiva e Paz (2012), Chaves
e Marques (2006), Baudel (2016), Vimieiro (2016) e
Feitosa e Costa (2016)

Burocracia

Ceribelo e Merlo (2013), Domingos e Neiva (2014), Danna
(2012), Souza (2009) e Gravenhorst, Werkman e Boonstra
(2013) e Castellanelli (2016), Pascuci et al. (2016)

Descontinuidade Administrativa

Chaves e Marques (2006), Danna (2012), Souza (2009),
Feitosa e Costa (2016), Castellanelli (2016) e Pascuci et al.
(2016)

Fonte: Elaboragdo propria, 2021
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De qualquer forma, mesmo identificando tais fatores, verifica-se a necessidade
de uma gestdo efetiva para garantir o alcance de bons resultados. Nesse contexto, as
organizagdes continuam tentando melhorar o seu desempenho para sobreviver neste ambiente
tdo competitivo, porém, mesmo com as experiéncias acumuladas durante todo esse tempo, as
taxas de sucesso dessas tentativas continuam baixas, havendo, por isso a necessidade de
aumentar a efetividade da gestdo da mudanca para garantir que as organizagdes atinjam 0s
resultados desejados. Essa busca acontece atraves do planejamento, monitoramento e controle
das reac6es dos empregados e da acdo humana com o objetivo de buscar a sustentabilidade da
organizagdo por muito mais tempo. Isso implica em envolver todos os membros da organizacéo,
independentemente dos seus respectivos niveis hierarquicos e que todos os tipos de mudanca
precisam ser gerenciados (LOPES; STADLER; KOVALESKI, 2003; MACHADO; NEIVA,
2017; SOARES; CERQUEIRA; LACERDA, 2016).

A gestdo da mudanca pode ser abordada de diferentes maneiras, mas séo tantas situacdes
envolvidas nesse processo que se tornou inviavel, até esse momento, encontrar um método que
abranja todas essas situagdes. Alguns autores defendem que, de todos os fatores que devem ser
levados em consideracdo na implementacdo das mudancas, 0s mais importantes sdo as
perspectivas e as motivacBes das pessoas envolvidas no processo, porque elas sdo as
responsaveis pela dindmica da mudanca, o que torna a gestdo de pessoas fundamental para o
gerenciamento, a fim de alcancar os objetivos determinados. Para outros autores, a gestao tem
como principal objetivo evitar a resisténcia a mudanca. Desse modo, percebe-se a importancia
dos gestores porque, além de serem agentes da mudanca, eles também precisam dar
continuidade ao referido processo porque ao se realizar uma gestéo eficiente, torna-se possivel
diminuir os riscos e alcancar mais rapido os resultados esperados (MACHADO; NEIVA, 2017,
SILVA et al., 2013; SOARES; CERQUEIRA; LACERDA, 2016).

De acordo com Soares, Cerqueira e Lacerda (2016) algumas pesquisas apontam um
aumento do sucesso na implementacdo de estratégias e execucao de projetos nas organizacées
qguando a gestdo da mudanca é feita por gerentes, mas como 0s pontos de vista dessas pesquisas
tem mais a ver com modelos do que com métodos, ndo existem muitos estudos que apontem as
etapas que o gerenciamento de mudancas deve seguir, configurando um carater pouco

prescritivo.
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Um dos principais objetivos especificos da gestdo da mudanca é o incentivo a atitudes
positivas dos funcionéarios frente 8 mudanca organizacional porque se caracteriza como um fator
facilitador e contribui para a realizacdo de mudancas bem-sucedidas (CERQUEIRA, 2015;
MACHADO; NEIVA, 2017). Por isso, os lideres possuem um papel importante porque a
mudanga de comportamento comega por eles e a mudanca planejada ndo se realizaria sem um
lider. Mas, a lideranca eficaz ndo acontece por causa de uma posicdo de poder ou influéncia e
sim pela habilidade de convencer os seus liderados a aceitarem e adotarem as mudangas como
se fossem delas (SANTOS, 2015).

Santos (2015) continua afirmando que, normalmente, as mudancgas sdo complexas e
cabem aos lideres, principalmente os chamados de lideres de topo, convencer o restante da
organizacao sobre a necessidade da mudanca, principalmente na preparacdo e nas fases iniciais
do processo. Esses lideres sdo importantes durante todo o processo, mas as chefias
intermedidrias sdo as mais importantes durante a fase de implementacdo das mudancas e podem
ajudar a efetivar ou a interromper 0 processo justamente porque estdo mais proximas aos
funcionarios, que tendem a confiar mais nelas do que nos lideres de topo. Essa proximidade
permite que as chefias intermediarias assumam o papel de transformadores que traduzem a
visdo dos lideres de topo aos diversos niveis hierarquicos, alterando os comportamentos e 0s
processos. Mesmo com esse importante papel, normalmente as chefias intermediarias séo

menosprezadas ou negligenciadas.

Ja Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) defendem que a capacidade para mudanca
depende das caracteristicas relacionadas a organizacdo, como por exemplo a sua estrutura e a
cultura organizacional, e das caracteristicas relacionadas ao processo da mudanca, ou seja,
atividades que acontecem durante a realizacdo da mudanca em si, tais como a gestdo da
mudanca e 0 comportamento dos gestores. Segundo esses autores, embora normalmente sejam
colocadas em segundo plano, as caracteristicas relacionadas ao processo da mudanca sao muitos

importantes para analisar a capacidade de mudanca e precisam ser priorizadas.

Por sua vez, Santos (2014) afirma que a divisdo em trés etapas (diagndstico, estratégias
e planos e implementacdo) € muito importante para os processos de mudanca e é essencial
tambeém para a sua gestdo. O autor ainda reforga que os aspectos referentes as pessoas nesse
gerenciamento devem ser priorizados e que muitas mudancas falham porque separam a

mudanga organizacional das mudancgas humanas e culturais.
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Um fator que contribui para o fracasso das mudangas organizacionais é a falta de preparo
e de engajamento das liderancgas. Os gerentes sdo responsaveis pela construcéo do significado
da mudanca e precisam tomar cuidado no momento de passa-lo para os funcionarios porque
podem acontecer equivocos nas interpretacdes dos planos de mudanca e, consequentemente, o
aparecimento de tensdes devido a uma ma interpretacdo. Também se faz necessario que 0s
responsaveis pelas mudancas realmente as liderem e as apoiem, sendo a mensagem repassada
para os funcionarios ndo tera consisténcia, gerando dificuldades para a implementacdo da
proposta pretendida pela organizacdo (ROCHA-PINTO; MUNIZ, 2012). Entdo, 0s
lideres/gestores sdo muito importantes para o sucesso da mudanca organizacional e a eficacia
desse processo depende do envolvimento dos gestores de topo, dos estilos de lideranca, dos
diversos tipos de mudancas e das diferentes estratégias de gestdo para lidar com cada um deles
(MASCARENHAS, 2011).

Como por exemplo, no caso da gestdo publica brasileira, onde a cultura predominante
enfatiza a falta de eficiéncia e a corrupcéo, o que termina favorecendo a imagem de que tudo
vai continuar sendo como sempre foi e que nada mudara (MARQUES; BORGES; MORAIS,
2011), exigindo dos lideres ou gestores conhecimentos e estratégias especificas para
conseguirem realizar mudangas nessas organizacfes. No caso da administracdo pablica, Bergue
(2019) aponta que os conceitos de gestor e de lider possuem o mesmo significado, e continua
afirmando que a lideranca deve ser encarada como uma capacidade do dirigente publico ou

gestor.

Um ponto muito ligado aos processos de mudanca nas organizacdes publicas é a
descontinuidade administrativa ou rotatividade dos gestores, provocada por ciclos de governo
ou ciclos politicos, que podem atingir o processo de mudanca organizacional (BERGUE, 2019;
DANNA, 2012). A descontinuidade altera varios aspectos da gestdo e prejudica as a¢des em
andamento, visto que provoca o comprometimento de recursos e de investimentos aplicados, a
repeticdo de erros e acertos no futuro, surgimento da necessidade de sucessivas adaptacoes,
mudangas nas prioridades, a falta de consolidacdo das acdes e de obtencdo dos resultados
esperados, a perda de conhecimento, estagnacdo da mudanca e resisténcia (CHAVES;
MARQUES, 2006; PAULA; CANESE, 2017; SANTOS et al., 2009).

Ap0s a apresentacdo dos diversos conceitos sobre a Mudanca Organizacional, serdo

abordadas no préximo item a Universidade e suas caracteristicas.
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2.2 UNIVERSIDADE

A Universidade € uma instituicdo Unica no seu género. Surgiu no formato que é
conhecida atualmente na Idade Média e é surpreendente como ela conseguiu sobreviver até
hoje, passando por varias épocas e civilizaces, enquanto outras organizagdes até mais
poderosas sumiram (POLIDORI, 2003). Mas, por que as universidades sdo tdo importantes?
Desde o inicio, a Universidade vem desempenhando um papel social muito relevante que é o
de cultivar, criar, disseminar e transmitir o conhecimento acumulado, contribuindo com o
desenvolvimento da ciéncia, da tecnologia e na divulgacdo de saberes, 0 que a fez receber o
titulo de guardia universal de toda producdo cientifica, intelectual e cultural da sociedade
(ANDRADE; BURIGO, 2019; CAVALCANTI JUNIOR; FERRAZ, 2014).

O ensino superior era necessario para o treinamento dos sacerdotes, governantes,
militares das civilizacGes avancadas espalhadas pelo mundo, mas apenas na Europa medieval
surgiu uma escola de ensino superior com caracteristicas de uma universidade, ou seja, com
liberdade académica, combinacdo de ensino, bolsa e autonomia corporativa. A universidade
ocidental teve a sua origem nas antigas escolas monasticas entre os séculos XI e XII. Nos
primérdios da Idade Média, a igreja formava o seu clero para as atividades litlrgicas através de
escolas elementares e superiores, situadas nos monastérios e catedrais. A maioria da populagéo
n&o sabia ler e escrever e poucos tinham acesso ao conhecimento. Uma parte muito pequena da
populacdo podia ter acesso ao conhecimento através de escolas particulares ou se unindo para
contratar um professor que pudesse ensinar alguns dos assuntos chamados de universais
(PERKIN, 2007; SOUZA, 1996).

Para suprir as necessidades de formacéo fora da area religiosa foram criadas as studia
generalia, studium generale no singular, subordinadas a um bispo ou abade, que ensinavam
Medicina, Direito, Teologia, as Artes Liberais e as Artes Mecanicas. A parte tedrica ou
intelectual do ensino medieval era divido em Trivium (légica, gramatica e retorica) e
Quadrivium (aritmética, masica, geometria e astronomia), chamadas de as sete Artes Liberais,
eram direcionadas a alguns aristocratas. JA as Artes Mecanicas ou trabalho manual eram
direcionadas para os mais pobres e eram divididas em: agricultura; venatio ou caga; a ars

medicinae ou medicina; a theatrica ou jogos; o lanificium ou a manufatura fibras téxteis animais
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ou vegetais; a armatura ou confecgéo de telhas, tijolos, talhar pedras, arquitetura e metalurgia;
e a navegatio ou comércio (RIZZATTI, 2002; SILVA, 2014).

Naquele periodo, as cidades comecaram a se desenvolver e a atrair a populacdo que
trabalhava no campo que vinha em buscas de melhores condicdes de trabalho e de ascenséo
social. Eles executavam varios tipos de trabalhos ou oficios diferentes que se dividiam entre
artesanais e comerciais. Ja no século XI, esses trabalhadores comegaram a se organizar de
acordo com os seus oficios criando as corporagdes designadas de universitas ou universitates,
nas quais ja havia um modelo de ensino profissional com graus de hierarquias — aprendiz,
"valet", mestre — e a passagem de um grau para o outro se dava por meio de exames publicos
(SOUZA, 1996).

Cada universitas ou corporacao que aparecia, criava uma consciéncia coletiva de unido
e ja possuia uma determinada finalidade ligada aos diversos tipos de oficios e autonomia, com
regras e praticas institucionalizadas pelos seus membros. Existiam também aquelas mais
amplas, de cunho politico e territorial, semelhantes as futuras cidades ou comunas. Elas surgiam
como grupos politicos e sociais, com formas préprias de se organizar, regulamentar seus
funcionamentos e de pensar que, as vezes, adaptava-se e outras vezes ia de encontro a légica
geral praticada pela igreja catdlica na época. Do mesmo modo que as outras universitas, as
corporacfes de mestres e discipulos - universitas magistrorum et scholarium - também
comegaram a se estabelecer e a enfrentar o desafio de serem autdnomas, principalmente diante
das disputas ideoldgicas e politicas que aconteciam entre a igreja e a monarquia (PASSOS,
2018; SOUZA, 1996).

De acordo com Andrade e Burigo (2019), a palavra Universidade significa
universalidade, conjunto, generalidade, totalidade, comunidade. Uma vertente indica que o
termo universidade deriva do latim universitas, oriunda dessa corporacdo de mestres e alunos.
A outra vertente defende que o termo se origina do fato de que essas corporagdes ensinavam
temas universais, universalidade de saberes - assuntos sobre leis, medicina, astronomia, lo6gica
etc. Passos (2018) endossa que de forma muito rapida ela deixou de ser uma corporacao local
e passou a receber pessoas de varias partes da Europa, agregando o antigo e o novo, tornando-

se de fato universal.

As universidades medievais foram nascendo dessa forma e, dentre elas, as duas

primeiras foram a de Bolonha e a de Paris. A universidade de Bolonha surgiu de uma corporacgéo
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de estudantes que a organizaram como nag¢des desde o0 seu inicio. J& a universidade de Paris
surgiu de uma corporagao de mestres e estudantes e era organizada pelos mestres. Os discipulos
ou estudantes tinham alguns privilégios especiais, legais e pecuniarios, tais como: licenca para
ensinar, antes somente concedida pela igreja; possuiam ja nesta época o direito de greve, de
recessao ou de mudar a universidade - caso os privilégios fossem infringidos; os estudantes
eram dispensados do servigco militar e de pagar impostos; e, 0 mais importante, o de jurisdicao
interna, ou seja, o de julgar seus membros em todos 0s casos civis e em muitos casos criminais,
0 que terminava conferindo imunidade contra algumas prisdes. Além dos mestres e estudantes,
os funcionarios das universidades também gozavam desses privilégios (BOHRER et al., 2008;
SOUZA 1996).

A Estrutura das universidades, enquanto corporacdo, era dividida em Faculdades e
Nacdes. As Faculdades estavam diretamente relacionadas a organizacdo do ensino e mostrava
como o “studium” se dividia administrativamente: Artes, Direito, Teologia ¢ Medicina. Como
uma forma de se proteger, os estudantes que vinham dos mesmos lugares se juntavam nas
chamadas Nacdes, que disponibilizavam moradia, auxilio para estudantes e mestres,
alimentacdo barata e, junto com os mestres, elegiam o rector scholariorum que as presidiam de
forma democrética - os assuntos teoldgicos, politicos e eclesiasticos eram debatidos livremente
- e tinha como funcdo principal organizar o ensino, além disso, também faziam a administracéo
patrimonial e material de um pequeno acervo e a defesa dos privilégios universitarios
(BOHRER et al., 2008; RIZZATTI, 2002; SOUZA, 1996).

Como as universidades nao possuiam edificios permanentes ou quase nenhuma
propriedade, reforcam Rizzatti (2002) e Souza (1996), tinham um custo muito baixo. Os alunos
pagavam taxas para o0s professores, sendo responsaveis pelo financiamento do ensino e também
pelas decisBes das universidades, visto que a maioria tinha muitos recursos financeiros e faziam
parte da elite politica e intelectual. Conquanto ndo ensinassem heresias ou o ateismo, as

universidades podiam atuar livremente.

As Universidades terminaram se tornando um espaco privilegiado para a formacéo das
elites sociais e econémicas e entraram em evidéncia devido ao enorme prestigio que a sociedade
da época atribuia a educagdo (DMITRISHIN, 2013).

Esse trecho de uma obra de Eca de Queiroz, demonstra muito bem a importancia da
educacdo, das universidades e a separacao existente na sociedade (FONSECA, 1996):
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A primeira vantagem da Universidade, como institui¢do social, é a separacéo
que se forma naturalmente entre estudantes e futricas, entre 0s que apenas
vivem de revolver ideias ou teorias e aqueles que vivem do trabalho. Assim,
0 estudante fica para sempre penetrado desta grande ideia social: que ha duas
classes — uma que sabe, outra que produz. A primeira, naturalmente, sendo o
cérebro, governa; a segunda, sendo a m&o, opera, e veste, calca, nutre e paga
a primeira. [...] Dois mundos — como diz 0 nosso poeta Gavido — que se ndo
podem confundir e que, vivendo a parte, com fins diferentes, caminham
paralelamente na civilizacdo, um com o titulo egrégio de Bacharel, outro com
0 nome emblematico de Futrica. Bacharéis sdo os politicos, os oradores, 0s
poetas, e, por adopcdo tacita, os capitalistas, os banqueiros, os altos
negociadores. Futricas sdo 0s carpinteiros, os trolhas, os cigarreiros, 0s
alfaiates... O Bacharel, tendo a consciéncia da sua superioridade intelectual,
da autoridade que ela Ihe confere, dispde do mundo; ao Futrica resta produzir,
pagar para que o Bacharel possa viver, e rezar ao Ser Divino para que proteja
o0 Bacharel. (QUEIROZ apud FONSECA, 1996, p. 23)

Souza (1996) afirma que as universidades eram uma confraria religiosa e, a0 mesmo
tempo, uma organizacdo profissional urbana bem integrada, devido a sua origem como
corporagOes de oficio, subordinada a igreja, cujos membros conquistaram privilégios que o
restante da populacao ndo possuia. Perkin (2007) traz a seguinte informacéo sobre a influéncia
e 0 poder alcancado pelas universidades medievais que terminaram se tornando uma

“propriedade intelectual” separada, uma terceira forga entre a igreja e o estado:

Isso porque tanto as autoridades leigas quanto as eclesidsticas viam as
universidades como seus principais instrumentos de propaganda em suas lutas
interminaveis pela supremacia. Eles foram a artilharia ideolégica pesada nas
guerras intelectuais entre a Igreja e o Estado. As vezes, quando o0s
protagonistas estavam mais divididos do que o normal, as universidades e suas
estrelas académicas podiam ir além da mera influéncia e se tornar arbitros por
direito proprio. (PERKIN, 2007, p. 169)

Uma questdo muito importante que deve ser enfatizada é a conquista da autonomia pelas
universidades. As corporagfes ndo surgiram como organiza¢des autbnomas desde o inicio.
Muitos conflitos entre os poderes eclesidsticos e civis aconteceram até a autonomia ser
reconhecida e legitimada por essas autoridades. Embora essa autonomia tenha uma certa
ambiguidade, ela se tornou um valor e uma regra das corporacfes de mestre e discipulos,

deixando sua heranca para os séculos seguintes (PASSOS, 2018).

As universidades comecam a se transformar durante os séculos XIV e XV quando se
multiplicam pela Europa e os Estado-Nagdao se fortalecem e se tornam mais influentes do que a

igreja. A universidade é incorporada pelo Estado e passa a ter a funcdo de refor¢a-lo e construi-
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lo, perdendo a sua autonomia e seu carater internacional. Além disso, os intelectuais foram
substituidos pelo catedratico e o espirito universitario comeca a entrar em decadéncia. As
universidades permaneceram assim até meados do século XIX, resistindo bravamente as
mudancas dos tempos, conservando seus métodos e tradi¢bes, recusando as doutrinas
cartesianas, mantendo-se inertes, isoladas e apaticas aos acontecimentos em sua volta, tendo
uma das evolugdes mais lentas da historia (SILVEIRA; BIACHETTI, 2016; SOUZA, 1996;
TEIXEIRA, 1964)

Polidori (2003) mostra que a universidade, historicamente, sempre demorava um certo
tempo para analisar e integrar as transformagdes vindas do ambiente externo ou de rejeita-las
por ndo corresponderem as tradicdes académicas, o que contribuiu significativamente para a
sua sobrevivéncia, e continua afirmando que algumas caracteristicas ligadas a forma como as
universidades lidam com o saber permitem explicar a sua capacidade de sobreviver tanto tempo:
a primeira é a grande importancia dada a autonomia profissional dos docentes; a segunda deriva
da primeira e consiste no fato de que o verdadeiro poder esta nas maos dos docentes, pois eles

sdo eles os detentores do saber.

Segundo esse mesmo autor, no topo da pirdmide administrativa o poder é
tradicionalmente fraco, ndo tendo como determinar ou decretar, de cima para baixo, a forma de
trabalhar e o comportamento dos niveis inferiores; a terceira caracteristica esta no fato de as
universidades se organizarem por areas disciplinares, associadas a nogdo de “catedra”, que sdo
aglutinadas de diferentes formas, laboratérios, centros de investigacao, departamentos, escolas,
faculdades, e outros, tornando-as instituicdes fragmentadas ou “sistemas fracamente
acoplados”; e por ultimo, o processo decisorio esta dividido entre varios atores e por diversas
unidades que se sentem competentes e com direito de participar das decisdes, fazendo com que
sejam tomadas por consenso. Finaliza dizendo que estas caracteristicas (diversidade
organizacional e fragmentacdo) explicam a enorme capacidade de sobrevivéncia e adaptacdo
das instituicOes de ensino superior, possibilitando-as criar, dividir, acabar ou incorporar novas

unidades ou areas de saber sem causar nenhum efeito a instituig&o.

Mesmo se voltando para o futuro, a chamada casa do saber manteve o objetivo da cultura
classica que era a busca do saber pelo saber. A sua missdo era guardar e transmitir o
conhecimento para a civilizagdo, mas isso nao a fazia se sentir responsavel pela sua aplicagéo.
Existia um orgulho pela qualidade dos seus eruditos e intelectuais e por ter poucos alunos,

transformando-se na casa do intelecto, a torre de marfim (instituicbes onde o conhecimento
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cientifico é depositado e que séo isoladas da sociedade) de uma cultura fora do tempo (SOUZA,
1996; TEIXEIRA, 1964).

Teixeira (1964) aponta que: “Foi essa universidade que comegou a transformar-se com
as trés revolugdes do nosso tempo: a revolucgéo cientifica, a revolugdo industrial e a revolucao
democratica.” (TEIXEIRA, 1964, p. 1) e Morhy (2003) defende que:

As universidades passaram por inumeras transformagfes ao longo de sua
histéria no Gltimo milénio. Na verdade, foram reinventadas inUmeras vezes,
ora sofrendo mudangas drasticas, ora passando por lento processo evolutivo.
Chegaram a complexidade de hoje, tendo a sociedade como a sua referéncia
normativa e valorativa, ao mesmo tempo em gue buscam diferenciar-se por
I6gica prépria, ainda que venham sendo cada vez mais submetidas a dinamica
da interdependéncia global. (Morhy, 2003, p. 15)

Mas, nenhuma das mudancas que aconteceram nas universidades foi suficiente para
atender as necessidades da sociedade em cada época na historia. As mudanc¢as continuam
acontecendo, até porque, todas as vezes que as universidades mudam a sociedade e a histdria,
a sociedade e a historia cobram mudangas nas universidades (MORHY, 2003). Devido a essa
interdependéncia, a maior parte dos problemas enfrentados por elas estdo vinculados a
capacidade de adaptacdo aos novos contextos. As universidades conseguiram tamanha
importancia e grandiosidade diante da sociedade durante a sua longa trajetoria e se tornaram
uma das mais importantes organizacgdes sociais da histéria (CORDEIRO; SILVA; SOUZA,
2016).

A universidade é caracterizada como uma instituicdo social porque foi criada para
prestar um bom servico a sociedade, verificando-se no seu interior atitudes, projetos e opinides
incompativeis entre si, que demonstram e refletem o funcionamento, a estrutura, as
caracteristicas e as discrepancias existentes na propria sociedade, por isso, fica evidente que ela
também é oscilante e mutavel. Por serem instituicdes sociais, elas precisam prestar contas para
a sociedade e as suas atividades de ensino, pesquisa e extensdo devem ser direcionadas para a
comunidade em que fazem parte e ndo para reforgar desigualdades e privilégios (CHAUI, 2003;
FAVERI, 2019; JULIATTO, 2013).

Elas evoluiram para uma posi¢cdo de agente dentro do ambiente socioecondmico,
atuando como articuladora nas diversas regides onde estdo inseridas, contribuindo ativamente
com o desenvolvimento local, regional e deixando de ser a famosa torre de marfim, passando a

exercer significativa influéncia na formacéo do ser humano e, em consequéncia, da sociedade
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em geral, desenvolvendo a inquietude social e formando cidaddos criticos (MARCO; SANTOS;
SEHNEM, 2017; STEFANO et al., 2016).

Durante os seus séculos de existéncia, adquiriram uma importancia sem precedentes
para a sociedade e como a educacdo e a cultura se tornaram direitos de todos os cidaddos devido
as muitas lutas sociais e politicas ao longo desse periodo, principalmente no seculo XX, as
universidades também passaram a ser vinculadas a democracia e & democratizagdo do saber
(CHAUIL, 2003).

Esse fato levou a uma massificacdo universitaria e fez a pesquisa e 0 ensino superior se
tornaram menos vinculados as elites e mais direcionados para uma parcela mais ampla da
populacdo, proporcionando um engajamento de um ndmero bem maior de atores que,
consequentemente, passaram a pressionar a universidade a melhorar a sua eficiéncia, a sua
habilidade de dar respostas as demandas externas, o uso dos seus recursos, o seu desempenho,
a qualidade dos servicos educacionais ofertados e a encontrar novas formas de atuagéo junto
aos setores produtivos e a sociedade como um todo. Essa situacdo era impensavel até pouco
tempo atrds porque, gracas ao prestigio que alcancaram, raramente essas instituicdes
precisavam prestar contas para a sociedade CAVALCANTI JUNIOR; FERRAZ, 2014).

Em relagdo ao Brasil, ao se comparar com a historia mundial, as universidades sdo bem
recentes e, desde a época em que 0 pais era uma colbnia, ainda perduram questdes como as
lutas ideoldgicas, o direito ao acesso, intervencdes politico-educacionais e a instrumentalizacdo
do ensino superior (CORDEIRO; SILVA; SOUZA, 2016).

Atualmente, a Universidade Brasileira é uma instituicdo de ensino superior que,
normalmente, é constituida por faculdades, escolas e institutos, com a funcao de conferir titulos
de graduacao e de pos-graduacdo, difundindo a cultura nacional e universal e direcionada para
0 ensino, a producdo de ciéncia, a técnica, a realizacdo de pesquisas puras e aplicadas de grande
abrangéncia, agrupadas em escolas profissionais e centros de ciéncias humanas, sociais e
cientifico-tecnologicos. Conjuntamente com as outras universidades mundiais, possui o desafio
de propagar o saber que é produzido e o que é aprendido pelo mundo, mantendo um inegéavel
padrdo de qualidade, tornando-se responsavel pela formacdo de profissionais qualificados na
sociedade. Suas estruturas organizacionais séo padronizadas por forca de lei, 0 que termina

provocando distor¢cdes nos objetivos pelo fato de nédo se levar em consideracdo as questdes
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regionais, as caracteristicas e as necessidades de cada instituicio (MARTENS, 2015;
RIZZATTI, 2002).

As Universidades Federais Brasileiras sdo autarquias vinculadas ao Ministério da
Educacdo e, de acordo com o artigo 207 da Constituicdo Federal Brasileira, possuem
personalidade juridica propria, autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestdo
financeira e patrimonial e obedecem ao principio de indissociabilidade entre ensino, pesquisa e
extensdo (SILVA et al., 2014). Essas instituicdes possuem um alto grau de burocratizagdo, com
um excesso de hierarquizacéo, de funcdes e de lentidao nos processos decisorios das atividades-
meio e disputas de poder, repeticdo de funcbes e o conflito entre decisGes provocados pela
variedade de 6rgdos na atividade-fim (NASCIMENTO; COSTA, 2012).

Elas terminaram assumindo um certo padrdo de estrutura organizacional
independentemente dos contextos regionais, porte, caracteristicas e necessidades. Possuem
conselhos superiores como 6rgdos maximos de deliberacdo e consulta €, em conjunto com o
reitor, vice-reitor e pro-reitores formam a sua administracdo superior. Como esses cargos de
direcdo sdo conquistados através de eleicdes, essas instituicbes possuem um carater
essencialmente politico, onde os grupos majoritarios tomam decisdes direcionadas para o
desenvolvimento institucional, mas também buscam manter o poder (BASTOS et al., 2016;
ZANELLLI, 1998).

Todos esses elementos indicam a complexidade das universidades devido ao alto grau
de especificidade que possuem e demonstram a dificuldade para realizar a sua gestdo. Esse
pensamento se coaduna com Souza (2009) que afirma que as universidades sdo consideradas
organizacGes complexas porque executam diversas tarefas devido as funcbes de ensino,
pesquisa e extensao, necessitando de uma organizacdo diferenciada para cada uma delas. Além
disso, a gestdo universitaria se divide em duas areas: a area administrativa ou atividade-meio e

a area académica ou atividade-fim.

Segundo esse autor, sdo diversos elementos diferentes que precisam se complementar:
0s problemas sédo de naturezas distintas, envolvendo técnicos, discentes, docentes e a
comunidade em geral; os gestores possuem formacoes diversificadas e, consequentemente,
formas diferentes de resolver os problemas em comum; existem as decisbes de carater
estratégico e os problemas de carater operacional. Desse modo, formam-se, naturalmente, dois

conceitos nos quais deveriam prevalecer apenas um, requerendo dos seus gestores
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competéncias nas &reas administrativas, técnicas e humanas no sentido de atender as

necessidades do seu publico.

De acordo com Stefano et al. (2016), as universidades sdo tratadas como organizagdes
complexas e pluralistas, que possuem um aspecto politico muito forte, principalmente no caso
das universidades publicas. Souza (2009) complementa dizendo que elas possuem o
conhecimento como matéria-prima, estrutura fragmentada, um sistema de gestdo baseado em
modelos decisorios diferentes (burocratico, colegiado, anarquia organizada e politico).
Cordeiro, Silva e Souza (2016) apontam que a existéncia de tecnologia indefinida, grupos de
interesse, ambiguidade de objetivos, valor agregado de dificil mensuracdo e poder

compartilhado aumentam a complexidade organizacional das universidades.

Indo ao encontro desse pensamento, Rizzatti, Rizzati Janior e Sator (2004)
complementam que elas possuem uma diversidade de objetivos vagos, pouco definidos, amplos
e dificeis de serem medidos, dependéncia legal e financeira da sociedade, lideranca fracamente
hierarquica na qual o lider atua como negociador e catalisador do processo decisorio e
autonomia baseada na tradicdo, na natureza das atividades e na especializacdo, que provoca
fragmentacgdes internas bem fortes devido a sobreposicdo de zonas de influéncia e de poder

entre varias autoridades.

Esse mesmo autor ressalta que existem Varios grupos internos e externos atuando e
agindo de acordo com interesses proprios, gerando objetivos e valores discordantes que
provocam conflitos e deixam a organizacao universitaria ainda mais complexa. Essa situagéo é
tdo significativa que alguns autores, como Silva et al. (2014), chegam a afirmar que a
universidade é uma das organizacGes mais complexas da sociedade e, por causa disso, precisam
de um sistema de gestdo bastante efetivo para viabilizar seus objetivos e para atender as

necessidades internas e externas que lhes sdo demandadas.

As universidades também podem ser consideradas sistemas frouxamente articulados,
que possuem hierarquia de papéis na sua estrutura formal, obedecem a normas de desempenho
pré-estabelecidas, permanecem praticamente invaridveis, havendo substitui¢cfes por causa de
aposentadorias, promogdes etc. Com toda essa complexidade, torna-se muito dificil funcionar
e responder aos processos de avaliacdo e controle com 0s mesmos pardmetros das outras
organizagOes, bem como modificar 0s seus objetivos institucionais e a sua missdao (MEYER
JUNIOR; LOPES, 2015; RIZZATT]I, 2002).
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Mais um ponto que precisa ser considerado é que os trabalhadores de organizagoes
complexas, assim como as universidades, possuem poder dentro da organizacdo (MINTZBERG
et al., 2007), isto é, eles sdo tdo importantes quanto os gestores, sendo considerados
stakeholders e a realidade dessa organizacdo s6 pode ser representada depois de se consultar
todos os niveis hierarquicos (MAINARDES et al., 2010).

O pluralismo politico e ideoldgico existente nelas também precisam receber atencéo
porque originam especificidades que geram divergéncias no entendimento do seu projeto e
dificultam a escolha de um modelo de estruturacdo administrativa, aumentando ainda mais a
complexidade dessas organizagOes (LOPES; BERNARDES, 2005). Algumas configuragdes
estruturais encontradas nas universidades, tais como, burocracia mecanizada, burocracia
profissional, modelo divisionalizado e adhocracia, podem ajudar a reconhecer esses problemas
existentes (MINTZBERG et al., 2007).

Ou seja, organizacBes académicas possuem certas caracteristicas que limitam a
utilizacdo de modelos gerenciais aplicados a gestdo estratégica, como por exemplo o
amadorismo gerencial, objetivos ambiguos, estabilidade dos servidores, unidades académicas
frouxamente acopladas e de natureza anarquica e complexidade organizacional, que,
normalmente, exigem certos requisitos dos gestores, tais como, habilidade politica, arte e
intuicdo que eles normalmente ndo possuem (ANDRIGUETO JUNIOR et al., 2012).

Barbosa et al. (2017) afirmam que esse € um dos problemas da Universidade Brasileira,
pois os dirigentes universitarios a administram de forma empirica porque sdo pouco
qualificados na area administrativa e costumam nao possuir conhecimentos tedricos das funcdes
dessa area. Isso acontece porque os principais dirigentes universitarios sdo docentes por forca
da Lei n° 5.540, de 28 de novembro de 1968 e ndo necessariamente pertencem a area de
administracdo (BRASIL 1968).

Art. 16. A nomeacdo de Reitores e Vice-Reitores de universidades, e de
Diretores e Vice-Diretores de unidades universitarias e de estabelecimentos
isolados de ensino superior obedecera ao seguinte:

| - 0 Reitor e o Vice-Reitor de universidade federal serdo nomeados pelo
Presidente da Republica e escolhidos entre professores dos dois niveis mais
elevados da carreira ou que possuam titulo de doutor, cujos nomes figurem
em listas triplices organizadas pelo respectivo colegiado méximo, ou outro
colegiado que o englobe, instituido especificamente para este fim, sendo a
votacao uninominal,

Il - os colegiados a que se refere o inciso anterior, constituidos de
representantes dos diversos segmentos da comunidade universitaria e da
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sociedade, observardo o minimo de setenta por cento de membros do corpo
docente no total de sua composicao;

Il - em caso de consulta prévia a comunidade universitaria, nos termos
estabelecidos pelo colegiado méaximo da institui¢do, prevalecerdo a votagdo
uninominal e o peso de setenta por cento para a manifestacdo do pessoal
docente em relagdo a das demais categorias;

IV - os Diretores de unidades universitarias federais serdo nomeados pelo
Reitor, observados os mesmos procedimentos dos incisos anteriores;

V - o Diretor e 0 Vice-Diretor de estabelecimento isolado de ensino
superior mantido pela Unido, qualquer que seja sua natureza juridica, serdo
nomeados pelo Presidente da Republica, escolhidos em lista triplice preparada
pelo respectivo colegiado méaximo, observado o disposto nos incisos I, Il e
I"i;

VI - nos casos em que a instituicdo ou a unidade ndo contar com docentes,
nos dois niveis mais elevados da carreira ou que possuam titulo de doutor, em
namero suficiente para comporem as listas triplices, estas serdo completadas
com docentes de outras unidades ou instituicdo. (BRASIL, 1968)

A gestdo ndo faz parte da formacdo da maioria deles e raramente eles deixariam de
priorizar as atividades académicas, que sdo consideradas como mais importantes, para se
dedicarem as fungdes de gestor (BARBOSA et al., 2017). Acontece que, segundo 0S mesmos
autores, as atividades de gestdo passaram a ser reconhecidas como importantes e inerentes ao
fazer do docente de nivel superior, alcancando 0 mesmo patamar do ensino, da pesquisa e da
extensdo, como mostram o Decreto 94.664 de 1987 e o Estatuto da UFBA de 2010.

Art. 3° S8o consideradas atividades académicas proprias do pessoal docente
do ensino superior;

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

Il - as inerentes ao exercicio de direcdo, assessoramento, chefia,
coordenacdo e assisténcia na propria instituicdo, além de outras previstas na
legislacdo vigente (BRASIL, 1987).

Art. 108. O corpo docente é constituido por professores com atividade regular
de ensino, pesquisa, criacdo, inovacdo, extensdo ou administracdo
universitaria. (UFBA, 2010)

Mas, de acordo com Barbosa et al., (2017), ainda ndo tem como dizer que a gestdo se
transformou na esséncia do trabalho do docente, principalmente, quando comparada as
atividades académicas, sendo considerada como uma contribui¢do temporaria do docente para
a instituicdo de nivel superior. Afirmacéo que vai ao encontro de Estrada (2000) que confirma
que a area da administracdo universitaria normalmente ndo é valorizada pela maioria dos

docentes, fato que pode provocar conflitos entre eles e area administrativa e vice-versa.



48

No caso dos técnico-administrativos que se tornam gestores universitarios, embora
tenham a gestdo como uma das suas atividades definidas pela Lei 11.091/2005 (BRASIL,
2005), Plano de Carreira dos Cargos Técnico-Administrativos em Educacdo (PCCTAE),
também enfrentam dificuldades porque normalmente sdo formados nas areas técnicas de gestao
direcionadas as empresas privadas e que ndo sdo adequadas para a complexidade do contexto
universitario, como discorrem Cordeiro, Silva e Souza (2016).

Cabem aos gestores universitarios garantir o oferecimento do ensino, da pesquisa e da
extensdo promovendo o funcionamento pleno da area administrativa e, para isso, eles precisam
atuar em pelo menos quatro papéis: o académico, o administrativo, o de lideranca e, por ultimo,
0 gerencial, que exige que o gestor trabalhe como agente de mudanca, gerenciador de conflitos
e de diversidade, planejador e lider de equipe, politico, gerente financeiro e académico,

construtor de relagdes com a sociedade, comunicador (MARCELINO, 2018).

Diante de tantas variaveis e de tanta complexidade, Melo (2013, apud Cordeiro, Silva e
Souza, 2016) enfatiza que a gestdo universitaria se tornou um grande desafio para os gestores
a ponto de ser considerada como o quarto pilar da universidade e sem ela, essas instituicdes se
tornariam “capengas”. Todavia, a gestdo ndo tem recebido a devida atencdo dessas instituigdes,
que normalmente a coloca em uma dimenséao secundaria e operacional, sendo uma das funcbes
mais negligenciadas nas Universidades (CORDEIRO; SILVA; SOUZA, 2016).

Devido a complexidade da natureza da gestdo universitaria, os profissionais que atuam
nessa area devem ter uma visdo interdisciplinar para atender a comunidade, resolver problemas
gue surgem de naturezas diversas, sob diferentes abordagens (técnica, cultural, social, politica,
econdbmica e ambiental), conduzir e executar acGes para assegurar a continuidade e o
crescimento da universidade por meio de ajustes necessarios de suas estratégias perante as
mudancas e exigéncias da sociedade (BEULKE; MELLO; SANTOS, 2014), implicando na
necessidade de se fazer uma reviséo constante das suas estruturas e dos seus mecanismos de
governanca (UFBA, 2018).

O que justifica, na visdo de Tosta et al. (2012) e de Peixoto e Souza (2015), a promogao
de cursos de formagéo e capacitacdo para todos os servidores que ocupam cargos de gestéo,
guer sejam técnicos, quer sejam docentes, porque existe uma necessidade de criar abordagens
diferentes das usadas por outras organizacfes e porque precisam estar preparados e serem

competentes nas suas fungdes para conseguirem lidar e enfrentar as dificuldades que estdo
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postas atualmente, afinal, na maioria das universidades, refere-se a gestdo de uma pequena
cidade (UFBA, 2018).

O desafio € criar um programa proprio de qualificacdo e capacitacdo para esse tipo
especifico de gestor, que seja capaz de formar um profissional com as competéncias técnicas
exigidas pela atividade de gestor (administrar pessoas, processos e materiais) e com a
capacidade de atuar como um educador (GUIMARAES, 2011).

Ap0s a apresentacao da Universidade, bem como das suas caracteristicas, sera discutido

no proximo item como as mudancas acontecem nas universidades federais.

2.3 MUDANCA NAS UNIVERSIDADES FEDERAIS

O atual contexto de mudancas que esta acontecendo no mundo vem exigindo que as
Universidades Federais Brasileiras redefinam os seus papéis, sejam mais eficientes e eficazes
na utilizagdo dos recursos financeiros, estabelegcam indicadores de desempenho, apresentem
mais capacidade de organizacao estratégica, novas formas de governanca e competéncias para

0 exercicio das suas funcdes administrativas (WEISS, 2019).

Rizzatti (2002) afirma que as universidades passaram por Varias crises, principalmente
na area administrativa, onde se buscou uma melhoria permanente dos processos administrativos
no ambiente de trabalho e depois da consolidacdo do neoliberalismo e da consequente reducéo
do compromisso politico e financeiro por parte do governo, segundo Andrade e Burigo (2019),
a preocupacdo com a qualidade e o gerenciamento das universidades publicas se tornaram mais

frequentes.

Contudo, como séo organizagdes complexas que apresentam um certo hibridismo na sua
forma de gestdo, de acordo com Mintzberg et al. (2007), misturam caracteristicas de anarquias
organizadas, burocracias mecanizadas e burocracias profissionais), Pessoa (2000) afirma que
elas possuem um processo de gestdo bastante dificil e continuam a ser gerenciadas de maneira

tradicional, visando, basicamente, o controle dos recursos.

Uma das principais caracteristicas que as diferenciam de outras organizacdes, de acordo
com Cunha (2015), é que 0S Seus processos e recursos sao seres humanos e por isso as

universidades séo atipicas, sendo formadas de pessoas para pessoas. Desse modo, todos 0s seus



50

servidores possuem papéis muito importantes no desenvolvimento e alcance dos seus objetivos,
levando Rizzatti (2002) a argumentar que essas instituicdes buscam maneiras de deixa-los
satisfeitos enquanto desempenham as suas tarefas e precisam colocar seus gerentes como

facilitadores dos processos organizacionais.

Weiss (2019) traz um exemplo disso quando salienta que, no caso da implementacao de
mudancas no contexto universitario, por questdes culturais e legais, 0s gestores se preocupam
mais em manter as estruturas existentes funcionando satisfatoriamente e um bom ambiente de

trabalho do que em repensa-las e modifica-las refletindo nos atuais e proximos desafios.

Assim, ao analisar a questdo entre os servidores e a universidade, Zanelli (1998) enfatiza que
essa relacdo “implica buscar compreender crencgas, normas, valores, sentimentos, percepcoes,
expectativas, interac@es, situacdes, historias, subculturas e outros elementos, visando ir além da
face objetiva ou aparente” (ZANELLI, 1998, p. 4) e enquanto nao houver alteracdes nos
principais padrdes de comportamento da organizagdo (valores e cultura) a mudanca nédo se
efetivard. Complementando essa ideia, ndo é possivel mudar as estruturas universitarias sem a
mudanca prévia das mentes, mas também ndo é possivel mudar as mentes sem antes mudar
essas estruturas (MORIN, 2003).

Outro fator presente nas Universidades Federais é que a maioria dos seus gestores
possuem mandatos eletivos de dois ou de quatro anos a depender do cargo, o que faz essas
organizacgOes ficarem mais sujeitas a descontinuidade administrativa e, consequentemente ainda
mais propensas a terem dificuldades para implementar mudancas, porque quando o gestor
comeca a dominar as atividades que estdo sob a sua responsabilidade, ele pode ser substituido
por um novo gestor que terd que comegar um novo ciclo de aprendizagem ou até mesmo
provocar conflitos de objetivos (MARCELINO, 2018). Normalmente, essas instituicoes
costumam vincular o planejamento das suas atividades ao periodo da gestdo do ocupante do
cargo (PESSOA, 2000).

Entéo, para se efetuar as mudancas necessarias exigidas pela sociedade, as universidades
precisam de um sistema de administracdo adequado que mantenha uma organizacgéo flexivel,
com objetivos operacionais vidveis e que satisfaca as expectativas da comunidade universitéria,
pois 0 sucesso delas esta atrelado as atividades académicas e administrativas (ESTRADA,
2000). Essas transformac6es sao influenciadas pelo gerencialismo, modelo de negdcio do setor

privado vinculado a ascensdo do neoliberalismo, e interferem na maneira como elas séo
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gerenciadas, orientando-as a uma adaptacdo constante as novas formas de governanca, a
estabelecer indicadores de desempenho e a buscar mais capacidade de organizacgdo estratégica
(WEISS, 2019). Mas, devido a sua trajetdria, a maneira como estdo organizadas e por serem
organizacOes sociais complexas, as universidades publicas imprimem forte resisténcia a
mudanca de suas estruturas (VIEIRA; VIEIRA, 2004).

Instrumentos como Planejamento Estratégico (MARTENS, 20115; PASCUCI et al.,
2016). Gestdo Estratégica de Pessoas (ALMEIDA, 2018), Gestdo por Competéncias
(MENEZES, 2015), Centros de Servicos Compartilhados (FERREIRA, 2017; MARINHO et
al, 2019), Gestdo por Processos (CASTELLANELLI, 2016) e Gestdo do Conhecimento
(SOUZA, 2009) estdo cada vez mais presentes no servico publico e nas universidades.

Rizzatti (2002) alerta sobre a importancia da implementacao dessas tendéncias porque
evidencia a melhoria da qualidade dos servicos prestados e Cordeiro, Silva e Souza (2016)
reforcam que a gestdo é uma das funcBes que a Universidade mais negligenciou. Porém, estes
instrumentos e concepcbes que sdo especialmente utilizados em empresas privadas como
estratégia e planejamento, derivados da teoria da administracdo, precisam passar por ajustes
para poderem ser usados nas universidades, levando em consideracdo o seu carater de bem

social e a sua natureza académica (CHAUI, 2003).

Realmente, Meyer Janior e Lopes (2015) salientam que a complexidade organizacional
termina se transformando em uma barreira a implementacdo dessas praticas gerenciais
tradicionais, sendo necessario, na visao de Andrade e Burigo (2019), ajusta-Ilas as caracteristicas
especificas das universidades devido a sua natureza académica e o carater de bem social que
possuem e, justamente por ser uma instituigcéo social, de acordo com Juliatto (2013), precisa de

uma administracdo prépria, com a utilizacdo de métodos mais qualitativos que quantitativos.

Nesse sentido, a importdncia do gestor universitario se torna evidente para o
fortalecimento do papel social e para a sustentagdo das atividades universitarias e desse modo,
a formacédo desses gestores também se torna necessaria como uma forma de reforgar o papel
social dessa instituicdo (ANDRADE; BURIGO, 2019) e de reduzir a diferenca entre a sua
gestdo e a gestdo das organizacdes privadas e também, de onde se buscam os elementos

necessarios para melhorar a organizacédo interna (RIZZATT]I, 2002).

Reforcando esse pensamento, Peixoto e Souza (2015) apontam que continua sendo

pouco provavel realizar alteragdes mais consistentes nas estruturas das universidades diante do
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contexto politico atual, o que significa que se faz necessario aumentar os esforcos para
qualificar o suporte a acdo gerencial e a gestdo, e promover a formagdo e a capacitacdo dos
gestores, tanto técnicos quanto docentes, pois precisam de preparacéo e competéncias em suas
funcdes, visto que sdo 0s responsaveis por viabilizar o suporte necessario ao funcionamento da

organizacao.

No entanto, essa tarefa ndo é simples visto que as discussdes sobre as transformacoes
na area de gestdo ndo foram feitas durante o esforco produzido na expanséo, aparelhamento e
ressignificacdo dessas organizacfes, o que demonstra a falta de atencdo que os dirigentes da
Universidade tém dado a esse assunto, pois ainda persiste a nogdo de que as atividades
administrativas (praticas de gestdo, estruturas etc.) possuem um valor menor quando
comparadas com as atividades relacionadas a docéncia, ou seja, académicas (Ensino, Pesquisa
e Extensdo) mesmo sabendo da importancia de alterar a estrutura gerencial para dar a
sustentacdo as atividades das universidades publicas (PEIXOTO; SOUZA, 2015; PIRES;
LIMA, 2013; TOSTA et al., 2012; UFBA, 2018).

De fato, as universidades possuem certas caracteristicas que terminam tornando o seu
funcionamento diferente das realidades de outras organizacdes como empresas e agéncias
governamentais, o que implica na necessidade de novas abordagens que ainda ndo foram criadas
(MEYER JUNIOR; LOPES, 2015). As universidades também possuem funcgdes simbdlicas e
culturais, além das sociais e econdmicas e ndo podem ficar limitadas as regras do mercado, pois
isso significa retirar o carater social de sua producdo cultural e o principio de autonomia
institucional que as pertencem (DAEHN; TOSTA, 2018).

Por causa do elevado grau de complexidade que possuem, as universidades conseguem
conviver com paradoxos e, por causa disso, na visao de Cavalcanti Janior e Ferraz (2014), o
conceito de sistemas frouxamente articulados € muito mais adequado para explicar o seu
funcionamento interno porque, além das caracteristicas ja citadas, ainda apresentam a presenca
do senso de liberdade e autonomia dos atores, grande diferenca entre as praticas e 0s discursos,
limitacdo da eficacia dos mecanismos de supervisao e, por fim, o fato de que as mudangas séo
dificeis de serem realizadas, ou quando ocorrem, acontecem lentamente. Estrada (2000) ainda
complementa dizendo que devido a alta complexidade que as universidades possuem, as
decisdes da area administrativa terminam ficando vulneraveis ao ambiente externo, no entanto,

a area académica consegue manter uma certa independéncia.
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S4o todos esses elementos citados que demonstram o grau de dificuldade que existe para
se realizar mudangas organizacionais nas universidades federais. Depois de apresentar a base

teorica utilizada, seguem-se os procedimentos metodoldgicos usados no presente estudo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serdo apresentados os aspectos metodoldgicos, elaborados a partir do
levantamento bibliografico, documentos oficiais, sites institucionais e da pesquisa de campo,

utilizados para responder a questdo de partida e alcancar os objetivos desse estudo.

3.1 CARACTERIZACAO DA INSTITUICAO

A instituicdo que serviu como unidade de analise dessa pesquisa foi a Universidade
Federal da Bahia, autarquia com autonomia didatico-cientifica, administrativa, financeira e
patrimonial, nos termos da Constituicdo Federal e do seu estatuto. Ela foi criada pela Carta
Régia de fundacdo do Colégio Médico-Cirargico da Bahia, firmada pelo Principe Regente D.
Jodo, em 18 de fevereiro de 1808 e instituida pelo Decreto-Lei n. 9.155, de 8 de abril de 1946.
Em seguida, foi reestruturada pelo Decreto n. 62.241, de 08 de fevereiro de 1968, onde ganhou
o0 seu atual nome (UFBA, 2010).

Conforme o relatorio de gestdo da UFBA de 2019 (UFBA, 2020), a Universidade conta
com 32 unidades universitarias, 101 cursos presenciais de graduacao, com 39.646 matriculados,
142 cursos de poés-graduacdo (58 doutorados e 84 mestrados), com 7.625 estudantes
matriculados, 3.076 técnico-administrativos e 2.563 docentes. Sdo dimensdes de uma pequena
cidade, com uma populacdo em torno de 50.000 habitantes. Além disso, vale ressaltar a grande
renovacdo no quadro de servidores pela qual a Universidade passou nos ultimos anos, sendo
que 636 servidores (11,3%) tém até 33 anos de idade e, do total do seu quadro permanente de
pessoal, 2.862 (58,8%) tém até 10 anos de tempo de servico, com o detalhe de que 545
servidores entraram na UFBA em 2019. Ou seja, a UFBA possui um quadro de jovens

servidores recém-ingressos bem significativo.

Todavia, mesmo com este acréscimo, vale a pena ressaltar uma particularidade nessa
situacdo sobre o total de servidores técnico-administrativos de que esse numero vem
diminuindo, enquanto o de docentes vém aumentando. Em 2012, este quantitativo saiu de 3.260,
UFBA (2018), para os atuais 3.076, ao contrario do que aconteceu com 0s docentes, que

aumentaram de 2.279, UFBA (2018), para 2.563 neste mesmo periodo.
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Em relagdo aos cursos da UFBA, na Ultima avaliacéo divulgada pelo MEC, constatou-
se que 92% destes tiveram nota 4 ou 5 em 2019 e, aproximadamente 85% dos cursos de pés-
graduacdo stricto sensu tiveram notas entre 4 e 7, na avaliagdo da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES). Pelos dados do site Web of Science,
a UFBA apresentou um crescimento de 120% em relagdo ao numero de trabalhos cientificos
publicados por seus profissionais nos Gltimos dez anos. Na edi¢do 2019 do Ranking Times
Higher Education (organizacdo britanica que avalia universidades em todo o mundo), a
Universidade ocupou a 312 posicéo, ficando entre as universidades latino-americanas mais bem

colocadas pelo segundo ano consecutivo (UFBA, 2020).

A UFBA possui cinco conselhos na sua estrutura de governanga: o Conselho
Universitario (CONSUNI), que € o 6rgdo maximo de deliberacdo; o Conselho de Curadores,
direcionado para a fiscalizacdo; e o Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensao
(CONSEPE), o Conselho Académico de Ensino (CAE) e o Conselho Académico de Pesquisa e
Extensdo (CAPEX), esses trés ultimos voltados para as atividades académicas. (BASTOS et
al., 2016)

O Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) da UFBA, referente ao periodo de
2018 a 2022, UFBA (2018), informa que em 2007, a Universidade tomou a decisdo de aderir
ao REUNI, com a finalidade de incorporar as transformaces estruturais e adotar modelos
curriculares novos introduzidos por essa deciséo. Corroborando com as ideias de Souza (2009),
a UFBA realizou uma reestruturacdo administrativa e académica através da mudanca do seu
Estatuto e do seu Regimento no ano de 2010. De acordo com (UFBA, 2018), aconteceu um
redesenho da estrutura de governanca da Universidade que envolveu tanto os Orgdos
Colegiados Superiores quanto aos 6rgdos da Administracdo Central e Unidades Universitarias,

promovendo em linhas gerais o que se segue:

a) a redefinicdo da estrutura e atribuicdes dos Orgéos Colegiados Superiores ja existentes
— Conselho Universitario (CONSUNI) e Conselho Superior de Ensino, Pesquisa e Extensédo
(CONSEPE) — e mais dois Conselhos Superiores foram instituidos, os Conselhos Académico
de Ensino (CAE) e de Pesquisa e Extensdo (CAPEX); nessa direcdo, competéncias do
CONSUNI e CONSEPE foram modificadas entre si ou redistribuidas para os Conselhos
Académicos;
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b) a instituicdo da Pro-Reitoria de Pesquisa, Criacdo e Inovacao, separada da Pro- Reitoria
de Ensino de P6s-Graduacéo;

c) a criacdo, vinculados a Administracdo Central, dos Sistemas Estruturantes: de Salde,

Editorial, de Museus, de Bibliotecas e de Tecnologia da Informacao;

d) no ambito das Unidades Universitarias, foi flexibilizada a existéncia da estrutura
departamental, extinguindo-se os Conselhos Departamentais e concentrando todas as decisoes

nas Congregacdes;

e) extingdo dos Orgdos Suplementares, em alguns casos, com sua transformacdo em

Orgéos Complementares, vinculados as Unidades Universitarias;

f) criacdo dos Conselhos Consultivos (Social, de Aposentados, Eméritos e Ex-Alunos) e

mantido o Social de Vida Universitaria;

) criacdo das Comissdes Centrais (Comissdo Propria de Avaliacdo, Central de Etica e

Permanente de Arquivo).

Ainda de acordo com UFBA (2018), em 2013, a UFBA aprovou o novo Regimento da
Reitoria com o objetivo de efetivar algumas decisdes oriundas do novo Estatuto e Regimento
referentes a sua estrutura organizacional, a exemplo da nova Pré-Reitoria, e de diminuir a
fragmentacdo e os niveis de hierarquizacdo entre as unidades da Administracdo Central através
de um novo modelo organizativo. Dois aspectos do novo Regimento da Reitoria merecem

destaque:

a) a estrutura organiza-se em apenas trés niveis hierarquicos e padroniza-se a
nomenclatura: Pré-Reitoria, Coordenacdo e Nucleos. Suas atribui¢cdes foram levantadas junto a

cada Unidade, com a preocupacdo de reduzir redundancias e melhor definir as atribuicdes;

b) a criacdo de Superintendéncias, unidades diretamente ligadas & Reitoria e voltadas a
gestdo de processos transversais. Assim, foram criadas a Superintendéncia de Administragédo
Académica (SUPAC), voltada a processos e registros da Graduacdo, Pds-Graduacdo e da
Extensdo; a Superintendéncia de Ensino a Distancia (SEAD); a Superintendéncia de Tecnologia
e Informacgdo (STI), em substituicdo ao Centro de Processamento de Dados (CPD), e a

Superintendéncia de Avaliagdo e Desenvolvimento Institucional (SUPAD).
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Entre as novidades trazidas pelo Regimento da Reitoria, esta a criacdo e a
implementacdo do Setor de Gestdo Administrativa e Financeira (SGAF) em todos os 6rgdos da
Administracdo Central da UFBA. Esse setor € responsavel pelas atividades administrativas de
controle da distribuicdo, do consumo de material e 0 uso dos bens duraveis e ndo duraveis; do
controle para fins de inventario dos bens permanentes sob a responsabilidade do 6rgéo; de
manter o registro e controle da frequéncia de pessoal; de preparar e enviar a folha de frequéncia
ao Orgdo competente; assessorar o dirigente no desenvolvimento de atividades especiais e
eventuais inerentes ao proposito do oOrgdo; controlar e acompanhar a manutencdo dos
equipamentos, a limpeza e manutencdo das instalagdes fisicas etc... Ou seja, 0 setor cuida da
gestdo de pessoal, financeira e patrimonial que compdem as atividades-meio da Universidade

e pode até ser unificado com o setor de outra Pré-Reitoria para fins de economia de recursos.

As atividades-meio das Pro-Reitorias da UFBA eram executadas separadamente por
diversos setores em cada um desses 6rgdos e a implementacdo do SGAF em algumas Pro-
Reitorias possibilitou a centralizacdo dessas atividades de apoio ou atividade-meio e,
principalmente, possibilitando mais liberdade para os dirigentes se preocuparem com as
atividades principais dos 6rgdos que comandam. Como esse setor foi previsto em todos os
6rgdos da Administracdo Central e lida com a gestdo administrativa, pode ajudar na
padronizacdo e no aperfeicoamento continuo de estruturas e de processos de trabalho,
encaminhando solugdes de curto prazo que facilitem o dia a dia do apoio administrativo destes
setores (UFBA, 2017). A implementacdo desse setor se constituiu em mudanca estrutural que
gerou impacto em uma parte da UFBA e, por esse motivo, se enquadra na definicdo de mudanca
de Wood Jr (2009) que foi adotada nesse trabalho.

3.2 TIPIFICACAO DA PESQUISA

Trata-se de uma pesquisa de natureza qualitativa sobre o processo de mudanca
organizacional em uma IFES. Gerhardt e Silveira (2009) afirmam que a abordagem qualitativa
é direcionada para o entendimento dos fendmenos que ocorrem em um contexto organizacional
especifico. A pesquisa qualitativa ndo se preocupa com representatividade, mas sim com o
aprofundamento da compreensé@o de uma organizacao, de um grupo social, etc. (GERHARDT;
SILVEIRA, 2009). Assim, optou-se pela utilizacdo do estudo qualitativo interpretativo basico
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ou genérico, que tem sido cada vez mais utilizado em areas como a Administracao, e consiste
em uma pesquisa que possui caracteristicas da metodologia qualitativa, mas ndo podem ser
considerados como estudo de caso, estudo etnografico, etnometodologia, ou qualquer outra
modalidade especifica (GODOY, 2005; MERRIAM, 2002).

Em relagdo aos fins, esse trabalho é do tipo descritivo pois descreve uma situagdo com
uma certa “exatidao”, procurando compreender em um determinado contexto, os participantes
envolvidos, seus discursos e significados, os fundamentos e os fatos (TRIVINOS, 2009;
VIEIRA, 2004). No caso em questdo, tivemos como principal objetivo identificar, através do
relato dos gestores, os fatores que interferiram na implementagdo de mudancgas organizacionais

na Universidade Federal da Bahia.

Para o alcance dos objetivos desse estudo, foram utilizadas como técnicas para
coleta de dados primarios entrevistas semiestruturadas com os pré-reitores e 0s ex-pro-reitores
da UFBA e para coleta dos dados secundarios foi utilizada a anélise dos documentos oficiais e
dos sites institucionais da referida universidade, no intuito de identificar as informag0es sobre

0 SGAF e a sua implementacdo, como preconizado pelo Regimento da Reitoria (UFBA, 2013).

Os dados obtidos foram analisados pela técnica da analise de conteudo categorial
tematica que, segundo Bardin (2016), consiste em um conjunto de técnicas de analise das
comunicacdes, falas ou textos, que visa a obtencdo de indicadores (quantitativos ou ndo) que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condi¢fes de producdo/recepcdo
(variaveis inferidas) das mensagens, atraves de procedimentos sistematicos e objetivos de

descricdo do contetdo destas mensagens.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

Como o foco dessa pesquisa foi 0 processo de mudanga em uma Universidade Federal
Brasileira, foram escolhidas as Pro-Reitorias da UFBA porque sdo 0rgaos pertencentes a
Administracdo Central, que ja existiam na estrutura organizacional e teriam que realizar a
implementacdo do SGAF proposta pelo novo Regimento da Reitoria, diferentemente das
Superintendéncias que foram 6rgdos novos trazidos por esse regimento e ja criados com o

SGAF nas suas estruturas.
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O universo da pesquisa sdo todos os Pro-Reitores da UFBA, no intervalo de 2013 até
2019. A UFBA possui um total de oito Pro-Reitorias: Administragdo (PROAD); Assisténcia
Estudantil (PROAE); Desenvolvimento de Pessoas (PRODEP); Extensdo (PROEXT);
Graduacao (PROGRAD); Pesquisa, Ciéncia e Inovacdo (PROPCI); P6s-Graduacdo (PROPG);
e Planejamento (PROPLAN). Destas, trés possuem o SGAF implantado, entretanto s6 foi
possivel obter informacGes sobre o processo de implementacdo desse setor em duas delas.

Foram relacionados dezenove Pré-Reitores, no periodo citado, distribuidos entre as
Pro-Reitorias existentes sendo que, desse quantitativo, um ja tinha falecido e um assumiu o
6rgdo depois que a mudanca ja tinha sido implementada. Entrou-se em contato com os demais
gestores através de e-mails e telefonemas informando uma breve descrigdo do tema abordado,
0 nome do pesquisador e do orientador e uma solicitacdo de agendamento da entrevista sendo
que trés ndo retornaram o contato e um estava fora do pais. Entdo, temos como amostra da
pesquisa treze gestores e ex-gestores vinculados a essas oito Pré-Reitorias da UFBA, cuja
caracterizagdo est4 demonstrada no quadro 8.

Quadro 8 — Caracterizacdo dos Gestores

GENERO FORMACAO TOTAL DE
GESTOR GESTORES
Masculino Feminino | Especializacdo | Doutorado
Técnico-
Administrativos 01 02 03 0 03
Docentes 05 05 0 10 10
TOTAL 06 07 03 10 13

Fonte: Elaboragdo propria, 2021

Como pode ser constatado, a amostra consiste em 06 gestores e 07 gestoras, nos quais
10 s&o docentes e 03 sdo técnico-administrativos. De acordo com informagdes fornecidas pela
PRODEP e obtidas através do Curriculo Lattes dos gestores, todos os docentes possuem
doutorado como formacéo, enquanto os tecnico-administrativos possuem especializagcdo. A
maioria dos entrevistados possui mais de 30 anos de servigo na Universidade e tem experiéncia
bastante significativa em gestdo, visto que ocupam cargos nessa area ha mais de 10 anos,

conforme apresentado no quadro 9.
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GESTOR VINCULO TEMPO DE UFBA TEMPO DE GESTAO
01 Docente 24 anos 21 anos
02 Docente 34 anos 17 anos
03 Técnico 31 anos 25 anos
04 Docente 52 anos 35 anos
05 Técnico 27 anos 07 anos
06 Docente 17 anos 07 anos
07 Docente 34 anos 10 anos
08 Docente 15 anos 18 anos
09 Docente 34 anos 19 anos
10 Docente 27 anos 08 anos
11 Docente 44 anos 13 anos
12 Técnico 42 anos 07 anos
13 Docente 05 anos 07 anos

Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

Os entrevistados foram chamados de gestores e numerados de 01 a 13 e as Prd-Reitorias

e setores vinculados a eles foram denominados por letras do alfabeto, garantindo assim o

anonimato.

3.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para viabilizar a obtencdo dos dados, foram utilizadas, para analise, as informacdes

obtidas nos documentos oficiais produzidos pela Universidade e nas entrevistas

semiestruturadas realizada com os Pro-Reitores. Segue a forma como cada uma das técnicas

citadas foi utilizada.
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3.4.1 Entrevistas

A entrevista € um encontro entre duas pessoas visando a obtencao de informac6es, por
parte de uma delas, acerca do que a outra pessoa acredita, espera, deseja, faz, fez, pretende
fazer, sente ou sabe, bem como, acerca das suas explicacOes ou razdes a respeito de um
determinado assunto, mediante uma conversacao de natureza profissional e é considerada como
um importante instrumento de trabalho nos varios campos das ciéncias sociais ou de outros
setores de atividades, como da Antropologia, do Jornalismo, da Psicologia Social, da Politica,
do Servico Social, da Sociologia, das Rela¢des Publicas, da Pesquisa de Mercado e outras (GIL,
2008; MARCONI; LAKATOS, 2003).

Para Trivifios (2009), a entrevista semiestruturada, normalmente, apoia-se em hipéteses
e teorias que se relacionam com o tema da pesquisa, partindo de questionamentos basicos que
possibilitam o aparecimento de novas hipdteses e perguntas oriundas das respostas do
informante, que exprime as suas experiéncias e 0 seu pensamento de forma espontanea, de
acordo com o direcionamento dado pelo investigador. Marconi e Lakatos (2003) apontam que
esse tipo de técnica costuma ser usada em pesquisas envolvendo mudangas, como é o caso da
implementacao do SGAF, possibilitando ao pesquisador uma condugdo mais solta da entrevista,

a partir do relato dos entrevistados.

Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com os gestores, Pro-Reitores e ex-Pro-
Reitores da UFBA, das diversas Pro-Reitorias, escolhidos como participantes da pesquisa e que
responderam ao convite. O roteiro de entrevista tinha a intencdo de identificar, através dos
relatos desses gestores, se aconteceu ou nao a mudanca organizacional definida no regimento,
as motivacg0es, as dificuldades enfrentadas e as estratégias utilizadas para efetuar a referida

implementacgdo ou 0s motivos que a impossibilitaram.

As entrevistas tiveram um tempo médio de execucdo de 30 minutos e foram realizadas
entre os meses de setembro e novembro de 2019. Duas entrevistas precisaram ser interrompidas
pouco depois do inicio por necessidade dos respectivos gestores e por causa disso foi necessario
realizar uma segunda entrevista com eles, e todas elas foram gravadas e transcritas para
posterior interpretagdo e analise. Durante esse processo, todas as referéncias que
possibilitassem a identificacdo dos entrevistados ou dos 6rgdos comandados por eles foram

retiradas.
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3.4.2 Pesquisa Documental

Gil (2008) caracteriza a pesquisa documental como a analise de documentos que ainda
ndo receberam tratamento analitico ou que podem ser reelaborados segundo os objetivos da
pesquisa, tais como: documentos oficiais, leis, decretos, portarias, regimentos, estatutos, cartas,

jornais, fotos, dentre outros.

Nesse estudo foram analisados os marcos regulatdrios da UFBA compostos do Estatuto
e Regimento (UFBA, 2010) e do Regimento da Reitoria (UFBA, 2013), bem como, leis e
decretos nacionais que tratam sobre a gestdo e as atividades dos gestores universitarios.
Também foram analisados relatérios de gestdo, planos de desenvolvimento institucional,
informagdes dos sites da UFBA e de seus 6rgdos internos que possuiam alguma referéncia a
caracterizacdo ou ao processo de implementacdo do SGAF. O quadro 10 apresenta tais

documentos.

Quadro 10 — Documentos e Sites analisados no estudo

DOCUMENTOS ANO
Lei 5.540 1968
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L5540compilada.htm.
Decreto 94.664 1987
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/decreto/antigos/d94664.htm.
Lei 11.091 2005
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2005/lei/111091.htm.
REUNI 2007
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2007-2010/2007/Decreto/D6096.htm
Estatuto e Regimento Geral da UFBA 2010
https://www.ufba.br/sites/portal.ufba.br/files/Estatuto_Regimento_ UFBA_0.pdf.
Regimento da Reitoria da UFBA 2013
https://ufba.br/sites/portal.ufba.br/files/Regimento_Reitoria_web.pdf.
Reunides com o(a)s chefes dos SGAFs — SUPAD 2017
http://www.supad.ufba.br/reunioescom-oas-chefes-dos-sgafs.
Plano de Desenvolvimento Institucional 2018
https://proplan.ufba.br/sites/proplan.ufba.br/files/pdi-2018-2022.pdf.
Relatorio de Gestdo 2019
https://proplan.ufba.br/documentacaolegislacao/relatorios-gestao.

Fonte: Elaboracdo prépria, 2021.
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3.5 ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados por meio das transcri¢des dos relatos dos gestores, dos documentos
oficiais e das informacGes dos sites institucionais da UFBA foram examinados através da
analise de contetdo, onde, similarmente a Danna (2012), buscou-se verificar se os fatores que
interferem na realizagdo de mudancas organizacionais encontrados em outras pesquisas
também estavam presentes na situacdo estudada ou constatar o aparecimento de novos fatores

devido a especificidade das universidades federais.

Ap0s a leitura do material coletado, os dados foram examinados através da analise de
contetido categorial tematica de Bardin (2016), onde, amparado na literatura sobre mudanca
organizacional e sobre as universidades, formulou-se as seguintes categorias ou fatores,

apresentadas no quadro 11.

Quadro 11 — Categorias formuladas por temas e suas defini¢des

CATEGORIAS

N TEMATICAS

DEFINICAO

Forma como os servidores do 6rgdo foram envolvidos, motivados,
tomaram conhecimento, influenciaram e participaram do processo de
mudanca.

Participacao dos
Servidores

Envolvimento  da Forma como a alta gestdo atua no processo da mudancga: concordancia,
2 Alta Gestio prioridade, participagdo ativa, acompanhamento, incentivo e apoio aos
servidores e demais gestores para participarem da mudanca.

Rotatividade dos gestores provocada por ciclos de governo ou ciclos

Descontinuidade

3 Administrativa politicgs, podendo gerar in_te_rrup(;éo, de~ projetos ou procedimentos e
alteracdes na forma de administrar o 6rgéo.
Fatores ou elementos externos (como sociedade, érgdos de controle,
4 Pressao do | crises, politicas de governo, mudancas legais) que influenciam a
Ambiente Externo | organizacdo ou forcam a adocdo de novos procedimentos e a agir de
forma diferente do normal.
5 | Cultura Prqcedimentos e r_o'ginas, bem, como, comportamentos e com,petf‘zncias
existentes ou adquiridos atraves do processo de mudangas no 0rgao
5 Informacdes sobre | Mecanismos ou formas utilizadas para dar conhecimento ou divulgar o
a Mudanca tipo, 0 processo e as caracteristicas da mudanca aos gestores
. Posicdo e forma como o gestor atua no processo da mudanca: atitudes,
Comprometimento . A L T . .
7 conhecimento, concordancia, participacdo ativa, apoio, incentivos aos

do Gestor
outros membros

Fonte: Elaboracdo prépria, 2021.

Fazendo uma sintese do percurso metodoldgico utilizado neste capitulo, apresenta-se no

quadro 12 0 modelo de analise utilizado neste estudo.
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visdo dos gestores
da IFES.

do ambiente
externo;
Descontinuidade
administrativa

conhecimento
do Gestor

Objetivos da . . Fonte de Instrumento | Técnica de
Pesquisa Categorias Indicadores Dados de Coletade | Tratamento
Dados de Dados
Caracterizar 0 e Pesquisa
tipo de mudanca Definigdo do Documentos documental, -
que foi aprovada | Informagdes sobre a SGAF; Andlise de
no 6rgao maximo mudanca Atividades _ contetido
de deliberagdo da desenvolvidas Gestores Entrevista
IFES semiestruturada
Participacédo e
concordancia
- Envolvimento da dos servidores,
Identificar os alta gestdo; gestores de topo Pesaui
principais Comprometimento e da média Documentos d esquisa I
elementos que do Gestor; Cultura; geréncia; ocumental;
facilitaram a Participagdo dos AlteracBes na Andlise de
implementacdo | servidores; Pressao forma de contelido
da mudanca do ambiente executar as £ ,
organizacional externo; tarefas; Gestores nirevista q
nos 6rgéos da Descontinuidade Mudancas na semiestruturada
IFES. administrativa legislacéo;
Substituicdo do
gestor
Participacdo e
concordancia
. Envolvimento da dos servidores,
Iden_tlfl_car_ 0s alta gestéo; gestores de topo P .
principais Comprometimento e da média Documentos q esquisa I
el_ementos que do Gestor; Cultura; geréncia; ocumental;
_dlflcultaram~a Participacdo dos AlteracBes na Anadlise de
implementagéo servidores; Pressdo forma de contetido
da mudanca do ambiente executar as .
organizacional externo; tarefas; Gestores Entrevista
nos 6rgéos da Descontinuidade Mudangas na semiestruturada
IFES. administrativa legislagdo;
Substituicdo do
gestor
Envolvimento da
Analisar os alta gestéo;
fatores que Comprometimento Posicio
influenciarama | do Gestor; Cultura; experiénc'ia
mudanca de Participacdo dos envolvimentc; e Gestores Entrevista Anélise de
acordo com a servidores; Pressdo semiestruturada contetdo

Fonte: Elaboragdo propria, 2021.
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Os relatos dos gestores trouxeram muitas informacdes sobre a forma como a alteracéo
definida pelo Regimento da Reitoria (UFBA, 2013) foi tratada e conduzida na prética, sendo
muito mais significativos na identificagdo dos fatores que atuaram durante o0 processo de
mudanca na Universidade do que os documentos oficiais e, por isso, foram priorizadas na

definicdo das categorias.

Apos ter apresentado o detalhamento da metodologia utilizada nesta pesquisa, segue-se
a discusséo dos resultados.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados e discutidos os resultados da pesquisa de campo
relacionados aos fatores que influenciaram o processo de implementacdo da mudanca
organizacional estudada, a partir das entrevistas semiestruturadas com os gestores escolhidos e

da pesquisa realizada nos sites e documentos institucionais.

Inicia-se com o tipo de mudanca representada pelo SGAF de acordo com os documentos
oficiais e o referencial tedrico utilizado e segue-se os facilitadores e dificultadores que
interferiram no processo da sua implementacdo, atraves das categorias obtidas da analise de
conteido das entrevistas com os gestores, demonstrados por alguns relatos dos entrevistados, e
nos documentos oficiais da UFBA, amparadas na literatura sobre mudanca organizacional. Por

fim, uma analise dos fatores facilitadores e dificultadores segundo a percepc¢éo dos gestores.

4.1 CARACTERIZACAO DO TIPO DE MUDANCA — SGAF

O tipo de mudanca organizacional que se pretende ou que necessita ser realizada pode
ser mais ou menos simples de ser implementada dependendo das suas caracteristicas e da forma
como a organizacgdo sera impactada. A mudanca incremental, de acordo com Baudel (2016) e
Bressan (2004), acontece em um ambiente mais estvel e através de ajustes pontuais na
organizacdo, diferentemente da transformacional que atinge toda a organizacdo. Segundo
Morgan (2002), as mudancas incrementais podem provocar grandes resultados em relacdo aos
sistemas complexos, como é o caso das universidades, e, por se tratar de um processo gradual
de modificacdo de servicos e processos em 0rgaos especificos da organizacdo, Mintzberg et al.

(2007) defendem que este tipo de mudanga apresenta uma menor dificuldade para ser realizada.

O SGAF foi criado no Regimento da Reitoria da UFBA em 2013, UFBA (2013), que,
conjuntamente com o Estatuto e o Regimento da UFBA de 2010, UFBA (2010), compdem o
chamado Marco Regulatorio ou Marco Legal da Universidade, onde estdo contidos 0s
principios, a macroestrutura, as competéncias dos drgdos e as normas gerais da Universidade.
Esse Regimento foi aprovado pelo Conselho Universitario (CONSUNI) 6rgdo maximo de

deliberacdo da UFBA, que é composto pelo Reitor, por todos os Diretores de Unidades
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Académicas, um representante da Sociedade Civil, representantes das trés categorias
pertencentes & comunidade universitaria (Técnico-Administrativos, Docentes e Discentes) e
alguns Pro-Reitores (BASTOS et al., 2016; UFBA, 2010).

A criacdo do SGAF é um exemplo de mudanca incremental porque provocou
modificacOes na estrutura administrativa das Pro-Reitorias onde foi implementado, alterando
alguns aspectos das atividades cotidianas dos servidores, sendo um ajuste dentro do contexto,
sem quebras de aspectos chaves da organizacdo, e teve como objetivo a centralizacdo das
atividades de apoio ou atividade-meio nos 6rgaos da Administracdo Central da Universidade,
liberando servidores para executarem outros servigos, e, principalmente, possibilitando que 0s
gestores ficassem mais livres para se preocuparem com a atividade principal, foco do 6rgéo sob

sua direcéo.

Segundo UFBA (2017), o SGAF pode ajudar na padronizacdo e no aperfeicoamento
continuo de estruturas e de processos de trabalho ja que possibilita uma troca de experiéncias
com a criagdo de uma rede de discussdo permanente sobre gestdo, uma maior sinergia e 0
encaminhamento de solucgdes de curto prazo que facilitem o dia a dia do apoio administrativo

destes setores pertencentes as Unidades da Administracdo Central da UFBA.

Esses aspectos se coadunam com 0s pensamentos de Lopes e Bernardes (2005), Souza
(2009), Peixoto e Souza (2015), no que diz respeito a realizacdo de mudancas em organizagdes
complexas e também foram enfatizados pelas Gestoras 2 e 3 nas seguintes respostas:

Eu acho que é, isso organiza a estrutura melhor... N&o fica... Se Fulano ndo
tiver, ndo acontece isso no setor... N&o, o setor vai dar conta.; E porque o que
ficou colocado para as unidades, que eu acho que falta na UFBA, por
exemplo, vocé criou no regimento da administracéo central, mas a gente ndo
tem uma sugestao de estrutura administrativa para as unidades, que deveria
ter... Digamos assim, qual é a estrutura minima que uma unidade precisa ter
para fazer a sua gestao? (Gestora 2)

Agora sim, a ideia e a concepcdo sao interessantes [...], nGs temos 0S N0ssos
processos sistémicos, interdependentes [...] E essa forma de transmissao vai
se da através desses SGAFs... Eu acho que ele vai ser o veiculo, né... O veiculo
de contato, de la e c&... Porque ele lida com patrimdnio né, ele lida com
compras... Com todos os sistemas da administracéo geral, os SGAFs... O
SGAF lida com tudo isso e sdo né, orientacdes... [...] (Gestora 3)

Entretanto, independentemente de qual seja o tipo, alguns fatores interferem
positivamente ou negativamente na realizacdo das mudancas e, por isso, tem-se a necessidade

de identifica-los.
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4.2 FATORES QUE INTERFERIRAM NA MUDANCA

Nessa secdo serdo analisadas as sete categorias obtidas através das entrevistas com 0s
gestores e expressam o0s principais fatores que interferiram na mudanga organizacional
estudada. Das categorias encontradas, cinco se comportaram como facilitadoras e seis como
dificultadoras, sendo que, dependendo do contexto, quatro delas se comportaram como
facilitadoras em algumas Pré-Reitorias e como dificultadoras em outras. O quadro 13 apresenta
esses fatores, quantas vezes cada um deles foi relacionado pelos gestores e como cada um deles

se comportou positivamente ou negativamente de acordo com o contexto de cada Pré-Reitoria.

Quadro 13 — Nimero de vezes cada fator foi relacionado.

FATORES FACILITADOR DIFICULTADOR gg;?oLRDEES
Participagédo dos Servidores 2 - 2
Envolvimento da Alta Gestao - 3 3
Desco_nt_inuid_ade 3 3
Administrativa E—
Pressdo do Ambiente Externo 1 1 2
Cultura 2 7 9
Informacdes sobre a Mudanca 2 11 13
Comprometimento do Gestor 2 11 13

Fonte: Elaboracéao prépria, 2021

Observa-se que os fatores que mais impactaram na realizacdo da mudanca, analisando

a opinido dos gestores, foram Comprometimento do gestor, Cultura e Informacbes sobre a
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mudanga. Primeiramente, serdo apresentados os fatores relacionados pelos gestores como

facilitadores e, em seguida, os que foram relacionados como dificultadores.

4.2.1 Fatores Facilitadores

Foram encontrados cinco fatores que contribuiram positivamente para o sucesso da
implementacdo da mudanca nas Prd-Reitorias da UFBA de acordo com o relato apresentado
pelos gestores. Sdo eles: participacdo dos servidores, pressdo do ambiente externo, cultura,

informacdo sobre a mudanca e comprometimento do gestor.

Como foi citado na metodologia, apenas duas gestoras entrevistadas implementaram o
SGAF, identificadas como G2 e G3, e os fatores facilitadores foram relacionados por estas duas

gestoras.

4.2.1.1 Participagdo dos Servidores

Essa categoria foi classificada como facilitadora e é citada por diversos autores na
literatura porque, afinal, sdo as pessoas que agem e transformam a organizacédo, sendo que o
apoio e a participacdo da maioria dos envolvidos é muito importante para a efetivacdo da
mudanca organizacional (ABREU, 2018; BRESSAN, 2004; CAPELLI, 2014; FERNANDES,
2013; JANUARIO, 2019; RESENDE, 2020).

Nas Pro-Reitorias que implementaram o SGAF, os gestores fizeram um grande esfor¢o
para envolver os servidores no processo e conseguiram o resultado desejado, como demonstra

o relato abaixo:

[...]fizemos duas oficinas de trabalho no inicio para que os trabalhadores
também que estavam coordenando os nlcleos de trabalho, para que cada um
apresentasse 0 que é que cabia na sua area ali e 0 que é que mudava com o
Regimento, porque tinham coisas que no Regimento se juntavam outras que
separavam. [...] Entdo, a gente comecou um trabalho interno com a propria
equipe de 14, com um grupo, depois se aposentaram, e 0s novos que chegaram
se engajaram também nesse processol...]. Depois, a gente conversando com
a equipe, todo mundo ficou satisfeito com o formato apesar das poucas
resisténcias, que eu acho que foi muito pouco para o movimento que a gente
fez né, foi foi legal.... Todo mundo se sentiu, digamos assim, acolhido na ideia
do papel que o SGAF passou a ter... Porque ele passou a escutar todo mundo,
atender todo mundo[...] A escuta é importante nesse processo que ai vocé vé
como é que as coisas estdo sendo operacionalizadas internamente. Havia uma
queixa... da equipe né, ndo s6 da Coordenacdo porque eu ndo conversei s6
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com os coordenadores, a gente pegou todos os nucleos de trabalho para fazer
essa escuta e tinha uma demanda néo atendida deles. (Gestora 2)

Essa gestora promoveu reunides e debates para ouvir e discutir as reclamacoes,
sugestOes e alteracOes trazidas pelos servidores, conseguindo apoio, engajamento, satisfacéo e
diminuindo a resisténcia durante o processo de implementacdo do SGAF, o que vai ao encontro
do entendimento de Rizzatti (2002), Abreu (2018), Fernandes (2013), Januario (2019) e
Resende (2020) que indicam que conseguir 0 apoio e mudar o comportamento dos servidores

séo fatores muito importantes para se obter uma mudanca bem sucedida.

Outro aspecto importante € a utilizacdo de incentivos por parte das organizacdes que

também pode influenciar o comportamento dos funcionarios, e o relato a seguir demonstra isso:

Até ja formalizei ha trés meses atras uma FG1 porgue é uma, né, é um nicleo
gue tem uma FGL... e eu consegui uma FG2 que eu combinei com ela e ela
vai aceitar porgue eu vou batalhar para FG1 do SGAF. [...] Porque esse
SGAF, na [Pré-Reitoria B], ele vai ser um SGAF, é um desafio, mas vai ser,
é um SGAF para atender [...]. Dessa forma, né, vai ficar com uma FG2, ela
ja aceitou, até que eu consiga e a gente fazendo... S6 ela por enquanto, mas
eu ja tenho mais dois... mas eu ja disse a [Fulana] que a gente vai construir
esse grupinho, né, deles. (Gestora 3)

Nesse caso, a iniciativa da gestora de providenciar a gratificacdo que estava disponivel
e 0 seu esforco para garantir essa retribuicdo que realmente € devida para o cargo em funcéo da
responsabilidade exigida, além de procurar ampliar o nimero de servidores para compor o setor
demonstra uma valorizacdo do servidor, o que pode levar a um aumento da sensacdo de
pertencimento e a uma mudanca de comportamento, terminando por contribuir com a aceitacao
da mudanca, conforme preconiza Januario (2019) e Santos (2014). Este ultimo autor ainda
aponta que muitas mudancas falham porque separam a mudanca organizacional das mudancas

humanas e culturais.

4.2.1.2 Pressao do Ambiente Externo

Uma das grandes responsaveis pela busca de melhor desempenho e por provocar
mudangas que impactam no futuro das organizagdes publicas e privadas € a necessidade de se
adaptar ao ambiente externo (fatores econémicos, os politicos e 0s socioambientais), sendo este,
normalmente, um dos principais facilitadores da mudanga (BRESSAN, 2004; CUNHA, 2015;
DOMINGOS; NEIVA, 2014; VIMIEIRO, 2016)
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Nesse estudo, foi possivel verificar essa situacdo através do relato abaixo:

No momento a gente critica tanto a terceirizagéo porque terminou o cargo de
secretario... Vocé viu? [Fulana] ai se aposentou, ndo tem mais cargo de
secretaria para vir no lugar dela, entendeu? Foi por isso que eu corri até com
0 SGAF [...]. Eu percebi uma necessidade. E tem muitas demandas [...].
Demanda de alvara sanitario, demanda de alvara de funcionamento para as
unidades de salde que sdo os laboratérios dentro das unidades universitarias
que, por conta de uma nova exigéncia da lei do SUS, que isso ja estava
previsto had muito tempo, eles ndo poderdo mais prestar servico ao SUS se
nao tiver essas duas, ndo é, esses dois alvaras... Entdo, veio pra c, entendeu?
E vem pra aqui assim... eu ja tentei fazer um alvara sanitario aqui, mas ndo
tem plano de incéndio, ndo temos [...] Entéo a gente tem que ter alguma coisa
até pra dizer, olha, ndo vai ter, vamos buscar de outra forma e isso... Entéo,
essas demandas que vém.... (Gestora 3)

Bressan (2004) e Vimieiro (2016) definem que o ambiente externo consiste em forcgas
externas que atuam como estimulos para a mudanga na organizacao, tais como: politicas do
governo, novas regulamentactes e mudancas legais, crises e tendéncias macroeconémicas,
inovacdo tecnoldgica, forcas competitivas de mercado, politica mundial, modificacdes no
comportamento dos consumidores, modificacdes no comportamento dos membros da sociedade
etc. O relato da Gestora 3 esta compativel com os conceitos de Bressan (2004) e Vimieiro
(2016), visto que a politica de extincdo de cargos adotada pelo Governo Federal e a nova
regulamentacéo de alvara sanitario cobrada pelo Sistema Unico de Satde (SUS) estimularam e

até aceleraram a implementacdo do SGAF nesse érgéao.

4.2.1.3 Cultura

A cultura é responsavel por dar uma identidade prépria, proporcionando orientacgéo,
comprometimento, coesao, estabilidade, dindmica, padronizacao e integracdo as organizacoes,
constituindo-se como um sistema de valores compartilhados pelos seus membros e que as torna
diferentes umas das outras (CUNHA, 2015; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011; SCHEIN,
2010; SILVA, 2013).

A mudanca na cultura de uma organizagéo pode trazer novos significados da realidade
e aumentar o0 engajamento das pessoas se ela for construida coletivamente. A cultura sofre
muitas influéncias de variaveis subjetivas na sua formacédo e se manifesta através de crencas,
pressupostos e artefatos culturais que deram certo em um determinado ambiente a ponto de ser

repassada para novas pessoas e de ser importante no processo de gestdo e reestruturacdo das
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organizacles. A cultura também se manifesta na forma como as organiza¢Ges percebem o
mundo, as relacOes sociais, o trabalho etc, o que a torna um dos fatores determinantes para o
sucesso do processo de mudanca organizacional, podendo atuar tanto como facilitador quanto
como dificultador (BRESSAN, 2004; CAPELLI, 2014; CUNHA, 2015; DANNA, 2012;
FISCHER; LIMA, 2005; MACHADO et al., 2016; SANTOS, 2014).

Nas duas Pro-Reitorias que efetivaram a implementacdo do SGAF, os relatos das
gestoras demonstram as mudancas de comportamento e a importancia de se envolver os

servidores durante o processo:

Eu passei a fazer reunido que eu chamava do colegiado da [Pro-Reitoria K],
que eram o0s coordenadores né, com os chefes de nucleo e com a pro-reitoria.
A gente fazia essas reunides, comecamos mensalmente, depois fomos
espacando mais, em funcdo da necessidade, mas é um férum também para
gente acompanhar o que a gente tava fazendo de mudanca l& dentro.... Ent&o,
criou uma cultura do didlogo com a equipe, com os trabalhadores. O que fez
com que a gente refletisse em mudanca de alguns nomes. Tarefa que estava
com um e a gente, coletivamente, achou que aquilo tinha que estar no outro
nucleo. E assim a gente foi mexendo [...]. Ent&o, foi juntar tudo isso num lugar
que se deu o nome de SGAF, como setor, estruturando.... pro gestor e pra
todos os trabalhadores do setor. Vocé sabe a quem se reportar para aquelas
questdes, seja da infraestrutura, seja da T.I., do financeiro, do administrativo
que ele t& naquele setor. Entéo, foi muito mais dificil o processo de implantar
o0 protocolo, com esse fluxo de chegada e de saida do que o SGAF. Porque o
SGAF, a gente terminou trazendo tudo que tava disperso para la e a equipe
foi muito legal, a equipe do SGAF, de quem tava, dos novos que chegaram,
em dar agilidade, escrever as rotinas, criar o fluxo interno e a relagdo do
protocolo para fora e para dentro que a gente disciplinou também. [...] Foi
mais dificil porque envolveu assim novas rotinas internas e também com
relagc@o aos processos né, e esse convencimento de que, que as vezes se sentia
assim, porque a pessoa ndo queria se comprometer que recebeu aquele
processo naguele dia porque, entendeu? Porque se vocé fosse la cobrar, poxa,
ele ia te dizer: ndo, ta aqui... Eu recebi hoje, eu recebi ontem, mas ja podia
estar 14 ha 30 dias. Se vocé tivesse de fora demandando, vocé ndo queria
saber do seu? Entdo, vamos fazer para o colega... Entdo, assim, foi mais
dificil o protocolo que é uma parte do SGAF do que o SGAF e todo o resto.
(Gestora 2)

T6 com o SGAF quase que estruturado na figura de [Fulana] que é uma
servidora nova, ta fazendo um ano ainda, e ja té tendo bons frutos. [...] Pegar
uma pessoa nova, que ndo ehhh... Nao que as antigas ndo, ndo é... Mas assim,
eu t6 dizendo que ainda ndo tem essa coisa que eu sou dessa coordenagao ou
sou daquela... Aloguei logo ela na [Pro-Reitoria B], ndo coloquei em
nenhuma... vocé esta no [Nucleo W], chamei gabinete, vocé ndo estd em.... E
ai, ela ja estd atendendo essas demandas aqui, certo? Com 0S novos
servidores que chegaram. [...] E tem muita coisa que se fazia, mas assim....
Como faz? Quem faz? E quem t&, entendeu? Em algum momento, isso é
importante se vocé tem uma mesma equipe que ta ali fazendo a mesma coisa,
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mas ndo era assim ndo... Aquilo até causava algum determinado risco, né,
para gestdo e tal... (Gestora 3)

O relato da Gestora 2 demonstra a preocupagdo em envolver os servidores em todo o
processo de mudanca realizado nessa Pro-Reitoria através de reunides periddicas com todos 0s
chefes de nucleo e, por consequéncia, com todos os membros da equipe, criando um ambiente
participativo, com muitas trocas de informacgdes. A equipe se comprometeu a ponto de criar
rotinas novas e novos fluxos. Este fato reflete 0 pensamento de Januério (2019), Robbins, Judge
e Sobral (2011) e Schein (2010) que afirmam a necessidade de: convencer o maior nimero
possivel de pessoas de que 0s novos procedimentos sdo melhores que os antigos; de atrair 0s
gerentes para 0 processo de implementacdo, usar incentivos para aumentar a sensacdo de
valorizagdo e de pertencimento; e de impactar as mentes dos servidores fazendo-os agir de

acordo com as propostas implementadas, diminuindo assim, as resisténcias.

A Gestora 2 e a Gestora 3 fizeram referéncia a chegada de novos servidores em seus
respectivos relatos e que eles participaram ativamente nos processos de implementacdo dos
SGAFs de cada uma das respectivas Pré-Reitorias. No caso da Gestora 3, aconteceu uma
combinacéo perfeita que foi a implementacéo de um novo setor com novas atividades e rotinas
ao mesmo tempo que novos servidores que tinham sido selecionados em um concurso publico
recente foram convocados. Segundo Robbins, Judge e Sobral (2011), os novos funcionarios
ainda néo estdo familiarizados com a cultura organizacional e precisam passar por um processo
de socializacdo para ajuda-los a entender a cultura da organizacdo na qual estdo iniciando os
seus trabalhos. Mas, como o setor estava sendo implementado, os novos servidores ja
comecaram participando da mudanca da cultura do 6rgdo, mostrando interesse em contribuir
com 0 processo, e isso confirma a afirmacdo de Silva (2013) de que a chegada de pessoas novas
pode acarretar uma oxigenacao cultural na organizacao e de Schein (2010) que diz que pessoas

com novas ideias colaboram com a mudanga cultural.

4.2.1.4 Informagdo sobre a mudan¢a

A comunicacdo é o processo pelo qual uma pessoa, um grupo ou uma organizagao
transmite ideias e informagOes para outra pessoa ou entre seus membros e o0s significados séo

compreendidos. Entdo, comunicacdo envolve transmissdo e compreensdo de significados.
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Dentro de uma organizacdo, a comunicagdo tem quatro fungdes bésicas: controle, motivacéo,
expressdo emocional e informacdo (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2011).

A comunicacdo possui muita relevancia para o processo de Mudanca Organizacional
porque para que esta se efetive se faz necessario que todos os servidores sejam devidamente
informados sobre a sua real necessidade para poder tomar decisdes, tirarem ddvidas e se
engajarem, ou seja, ela é importante porque pode diminuir a resisténcia das pessoas a mudanga
(BRESSAN, 2004; SANTOS, 2014).

Como ja foi dito, o SGAF foi criado pelo Regimento da Reitoria da UFBA que, apds a
sua aprovacao pelo CONSUNI em 2013, foi distribuido por meio fisico e por e-mail tanto para
as unidades académicas como para as unidades administrativas e para todos os conselheiros,
sendo, por fim, disponibilizado na pagina principal da Universidade na internet e nos canais

oficiais de divulgacéo.

Contudo, ndo foi feito nenhum tipo de divulgacdo especifica sobre o0 SGAF por estes
meios ou canais. SO existiram duas formas de se informar sobre 0 SGAF: ter participado das
discussbes sobre a mudanca estatutaria e regimental no CONSUNI, como mostram os relatos
do Gestor 1, da Gestora 3 e do Gestor 7 ou lendo 0 Regimento da Reitoria de 2013 como fez a

Gestora 2.

[...] e acho que n&o teve grandes mudangas pra gente porque a gente
construiu, para construir esse Regimento, a gente ja usou muito do que era o
dia a dia e o dia a dia que foi mudando [...] Gestor 1

Quando eu cheguei na [Pro-Reitoria K], quando assumi, ainda néo tinha sido
implantado o SGAF, apesar de ter sido aprovado desde 2013 na estrutura.
Nds iniciamos um processo de, até para um conhecimento mais aprofundado
né, da minha parte, chegando la como gestora, fui fazer a leitura do
Regimento, o que é que tava previsto para aquela pro-reitoria, como € que
ela estava organizada internamente [...] Tudo, a gente seguiu exatamente as
atribuicdes que o Regimento coloca para o SGAF. (Gestora 2)

Eu, particularmente né, a questao do SGAF né, o SGAF a gente [...], fazemos
uma critica a esse F do SGAF. Porque nenhuma unidade da UFBA realiza
financeiro, ta... Entdo foi excessivo, ta... Eu acho que até podia ser SGAD,
administracdo né, enfim... Mas o F ndo cabe, ndo cabe mesmo.... Entdo, é
importante que a gente reconheca em cada unidade né, esse nucleo, com uma
responsabilidade comum para a gente fazer a nossa, né, interacdo. (Gestora
3)

E assim, a gente continuou utilizando né, a estrutura [do Setor O], ndo é, para
essas... Para cumprir as finalidades que esse 6rgdo cumpria que era a parte
administrativa, financeira e de manutencéo predial. (Gestor 7)
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As informacbes sobre 0 SGAF que estavam disponiveis para os gestores foram
suficientes para fazerem as Gestoras 2 e 3 se engajarem no processo e implementarem a

mudanga, como provam os relatos abaixo:

Na verdade, é pegar tarefas que sdo comuns do administrativo-financeiro,
tudo que envolve administrativo e infraestrutura e botar num setor. N&o, vocé
tem o setor de gestao administrativo-financeira onde essas tarefas estdo la. E
as pessoas que estdo |4 vao cuidar disso... Entendeu? Mas, a criacao do
SGAF, eu acho que foi uma forma de vocé organizar o processo de trabalho
que ficavam isolados ou delegados a um servidor em uma unidade. Por
exemplo, um cuidava de estrutura fisica e outro Ia... E eles ndo tavam nem na
mesma, no mesmo nucleo de trabalho[...] (Gestora 2)

Bem, isso foi um diagnéstico para mostrar que o SGAF tava no regimento e
era, sim, necessario, com alguns ajustes [...] eu tenho, assim, as demandas
até de um... de reparo de um servico... Né, eu ndo tinha...Vinha parar na mesa
do Pro6-Reitor [...] (Gestora 3)

Essa categoria, InformacGes sobre o setor, relaciona-se com a categoria Participagao dos
servidores na mudanga porque, segundo Bressan (2004), Fischer e Lima (2005), e Santos

(2014), possibilita um maior engajamento dos servidores, o que termina facilitando a mudanca.

4.2.1.5 Comprometimento do Gestor

O Comprometimento dos gestores € um dos principais fatores que interferem na
implementacdo bem-sucedida de mudancas organizacionais. A forma como os gestores
conduzem a mudanca, suas atitudes e seu apoio terminam influenciando a participacdo dos
membros da organizacao nesse processo (MACHADO et al., 2016; NEIVA; PAZ, 2012). Cabe
aos gestores assumir o papel de agentes da mudanca, promovendo uma comunicacgéo efetiva,
incentivando, motivando, buscando diminuir as resisténcias e aumentar o0 comprometimento
dos servidores (BRESSAN, 2004; SANTOS, 2014). Nessa pesquisa, sdo 0s Pré-Reitores que

fazem o papel de agentes da mudanga.

Alguns gestores apresentaram uma postura muita ativa, chegando a defender e se
comprometer com a implementagdo do SGAF. Esses comportamentos sdo relatados por Abreu
(2018), Chaves e Marques (2006) e Marques, Borges e Morais (2011) que afirmam que o
comportamento diante da mudanca pode variar da aceitacdo completa e apoio declarado até a

resisténcia ativa, passando pela indeciséo e pela resisténcia passiva.
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Os relatos das gestoras 2 e 3 demonstram um comportamento de aceitacéo e de apoio a
implementacdo do SGAF com uma postura bastante ativa. Abreu (2018) e Marques, Borges e
Morais (2011) mostram que nesse caso, a pessoa entende que a mudanca € boa e certa, que

representa uma oportunidade e agem com entusiasmo e otimismo.

Entdo, a gente fez um estudo do Regimento, confrontando com a forma como
estava na pratica né, organizado o trabalho, e fomos fazendo as adequac6es.
Inclusive deixamos com [0 Setor P] sugestfes de nomes que ndo estavam
muito adequados em fungdo da estrutura e o SGAF foi uma das estruturas que
a gente efetivamente implantou a partir de [...] (Gestora 2)

Entéo, eu fui construindo a validade do SGAF, a partir dessas demandas que
ndo estdo diretamente, né, vinculadas como [desses setores internos], das
suas atividades principais, ordinérias. E tem muitas... Eu estou catalogando
todas elas, até porque eu quero, né, tem que deixar realmente as coisas, né,
bem... Catalogando elas pra entdo ter um procedimento, saber informar... E
também né, saber informar previamente alguma situacéo e tal. Hoje eu t6 com
0 SGAF quase que estruturado [...] (Gestora 3)

Os relatos confirmam que o convencimento e o comprometimento dos gestores sao
fundamentais para a efetivacdo da mudanca. Santos (2014) e Robbins (2010) endossam essa
informacdo e apontam a importancia da definicdo dos responsaveis pela administracdo das
atividades de mudanca, justamente poque eles devem motivar, incentivar e implementar essa

nova Vvisdo na organizacao.

Neiva e Paz (2012) reforcam que 0s gestores precisam se sentir responsaveis pela
implementacdo da mudanca e Resende (2020) é ainda mais especifico quando afirma que a alta
gestdo geralmente é responsavel pelo inicio do processo, mas 0s gestores intermediarios
possuem uma grande importancia visto que a implementacao depende deles e sem esse apoio a

mudanca ndo acontece.

Esse pensamento também é defendido por Santos (2015) que reforga a importancia das
chefias intermediarias na fase de implementacdo da mudanca e afirma que elas, por estarem
mais proximas aos servidores, podem ajudar a efetivar ou interromper a mudancga. Esse mesmo
autor continua dizendo que sdo esses gestores intermediarios 0s responsaveis por transmitir a
visdo da alta gestdo para os demais niveis hierarquicos. Isso pode ser verificado no relato

abaixo.

A gente comecou a identificar o que que era para estar la e que nao estava
COmo € que a gente passava, quem assumia, a divisdo de trabalho interno.
Entdo, eu achei relativamente tranquilo. Claro que tem sempre alguém que ta
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mais acomodado na fung¢éo que diz: ah, mas vai mudar, e ai... Eu digo: néo,
vai implantar o que a universidade aprovou para essa estrutura e fazer as
adaptacdes necessarias para ele funcionar aqui, atendendo a todos, porque,
por exemplo, o [Setor N] que tava la, atendia basicamente a [Coordenacao
H]. [...] Ainda que internamente, vocé tem que dividir tarefas porque nédo da
para todo mundo fazer tudo, eu acho que uma coisa que pelo menos la para
a gente ficou acordado e tem funcionado assim. A gente aumentou a equipe,
inclusive do SGAF, por conta de responsabilidades que ndo estavam la, que
estavam soltos, outras que ndo estava em lugar nenhum e a gente levou tudo
pra la. Entao, tudo que foi responsabilidade, que ficou sob a responsabilidade
do SGAF, internamente, a propria equipe, entdo nao tem um s, mas sempre
tem uma dupla que sabe fazer aquele procedimento porque quando o outro
estiver de férias ou adoecer. Entdo, a ideia foi a gente trabalhar a equipe toda
compartilhando tarefas. (Gestora 2)

A importéncia de ter uma gestdo ativa para o sucesso do processo de implementacédo de
mudancas é ressaltada por Bressan (2004) e Capelli (2014) que apontam a necessidade dos
gestores e seus subordinados direcionarem as suas agdes conjuntamente para se alinharem aos

objetivos organizacionais.

Eu sempre acredito que a melhor estratégia para vocé modificar préaticas no
ambiente de trabalho, ai é a minha trajetéria de gestdo nos varios lugares
onde eu ja passei, € envolver os implicados nela. Entdo assim, ndo da para
vocé fazer uma coisa de forma autoritaria prescritiva, a partir de amanha...
NAo é assim [...] O estratégico que eu acho é o envolvimento das pessoas. E
a escuta, a discussdo com a equipe, comprometer a equipe com o que esta se
fazendo, entendeu. Porque ai todo mundo se sente parte do processo e assume
a causa e vamos fazer, aperfeicoar e se dedicar. Eu ndo acredito em nada que
venha de forma autoritaria. (Gestora 2)

Neiva e Paz (2012) reforcam que as atitudes dos gestores em relagdo a mudanca
terminam determinando a participacdo e o comprometimento dos empregados, contribuindo

para 0 Sucesso do processo.

4.2.2 Fatores Dificultadores

Em relacgdo aos fatores dificultadores, foram relacionadas seis categorias que, de alguma
forma, atuaram para impedir ou dificultar, comportando-se de forma negativa em relagdo a

implementacdo da mudanca nas Pro-Reitorias da UFBA.

Apresenta-se, no quadro 14, os fatores dificultadores e o posicionamento de cada um

dos gestores sobre cada um deles.
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Quadro 14 — Fatores dificultadores relacionados pelos gestores

GESTORES
Gl|G2|G3|G4|G5|G6|G7|G8|G9|G10|G11|G12| G113
FATORES
Envolvimento da
Alta Administragéo X XX
Descontinuidade
Administrativa X X X
Presséo do X
Ambiente Externo
Cultura X | X X | X | X X | X
Informac0es sobre a X I x| x!Ix!x!|x!| x X X X
Mudanca
Comportamento do X I x| x!Ix!x!|x!| x X X X
Gestor

Fonte: Elaboracéao propria, 2021.

4.2.2.1 Envolvimento da Alta Gestdo

A alta gestdo, também chamada de alta administracéo, alta geréncia ou lider de topo é
responsavel por conduzir e definir o rumo que as organizacdes irdo tomar. Seguindo 0s
pensamentos de Santos (2015), cabe primeiramente a esse gestor se convencer e depois
convencer toda a organizacdo a aceitar e adotar as mudancgas como se fosse dela, principalmente
na fase de projeto e no inicio do processo de mudanca. Esses gestores repassam a sua visao para
as chefias intermediarias que as traduzem para os diversos niveis hierarquicos, buscando alterar

0s comportamentos e 0s processos. Por isso o0 envolvimento da alta administracdo € muito
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importante para a efetivacéo e para eficacia da mudanca organizacional (MASCARENHAS,
2011; ROCHA-PINTO; MUNIZ, 2012; SANTOS, 2014).

No caso da implementacdo do SGAF, essa categoria funcionou como dificultador
porque, embora tenha sido uma mudanga prevista em um dos marcos regulatorios recém
alterados pelo 6rgdo méaximo de deliberacdo da Universidade, isso ndo foi suficiente para
efetivar o processo de implementacgéo, confirmando o pensamento de Capelli (2014) de que a
alta administracdo muitas vezes nao define corretamente os papéis e as responsabilidades, o que
pode gerar problemas em relacéo as informacoes repassadas e tomada de decisfes dos gestores

intermediéarios.

Além disso, a Reitoria ndo fez nenhuma acéo especifica sobre esse processo, ndo
estipulou prazos e nem fez cobrancgas aos gestores, ou seja, ndo se envolveu e ndo designou
ninguém e nenhum érgdo para acompanhar a implementacéo, conforme pode ser verificado nos

seguintes relatos:

Mas, isso ndo houve um impacto imediato, uma mudanca imediata, entendeu?
N&o houve uma estratégia, agora vai ser assim [...] Tratar de Regimento tem
que ter o acompanhamento, alguém que ta sendo aplicado, isso ndo existe na
Universidade. (Gestora 4)

Que é que envolve uma mudanca? Envolve mudanga de cultura, envolve
mudanca de conceituacado, envolve... tudo isso, metodologias, dindmicas, tudo
isso envolve. Entdo ndo basta mudar o nome de um setor. Tem que pensar no
seguinte, uma vez aprovado, como é que isso esta definido, o tempo necessario
ou a obrigatoriedade ou a puni¢do para quem ndo fez. Porque parece que
cada um fez de um jeito... (Gestora 6)

Uma situacdo interessante é que varias alteracfes estavam acontecendo na mesma época
e 0 gestor de topo, no caso da Pré-Reitoria comandada pelo Gestor 7, indicou que esse processo

de mudanca fosse adiado, como demonstra o relato seguinte:

N&o foi implantado na época [...] e ai a reitoria, [R] na época, achou que
seria melhor deixar essa implantacéo para a proxima gestao que ja ia entrar,
né, no ano seguinte. (Gestor 7)

O fato da alta geréncia ter indicado o adiamento desse processo nesse caso, deixando a
sua execucdo para a proxima gestdo, vai de encontro ao que defende Santos (2015), que reforga
a importancia da alta gestéo estar envolvida nos estagios iniciais para convencer 0s membros

da organizacéo sobre a necessidade de efetivar a mudanca.
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4.2.2.2 Descontinuidade Administrativa

A descontinuidade administrativa ou rotatividade dos gestores € uma das especificidades da
Administracdo publica provocada pela mudanca de governo ou pelas trocas de dirigentes a cada
alternéncia de ciclo politico e, como consequéncia, pode resultar na interrupcdo de projetos e
processos em andamento (DANNA, 2012; VIMIEIRO, 2016).

Essa categoria também foi considerada como dificultador porque a perspectiva dos
gestores de que o periodo em que estavam no comando das Pro-Reitorias estava terminando ou
0 curto espacgo de tempo de permanéncia no cargo afetou a implementacdo da mudanga como

mostra os relatos abaixo:

O Regimento da Reitoria foi aprovado em setembro de 2013. Nds ficamos na
gestdo até agosto de 2014. Entdo, mesmo que tivesse mudangas [...] (Gestor
1)

S0 contextualizando um pouco antes de dar essa resposta, lembrando que eu
assumi em [...]. O Regimento da Reitoria em vigor, ele foi aprovado e
implantado em setembro de 2013. Nesse periodo foi um periodo bastante
curto para que se fosse possivel a sua implantagdo plena. [...] (Gestora 9)

Eu fiquei apenas no periodo de [06 meses] e nesse periodo ndo lembro dessa
discussdo ter sido feita na Pro-Reitoria. (Gestora 13)

4.2.2.3 Pressao do Ambiente Externo

Como ja foi citado, essa categoria normalmente consiste em um dos principais
influenciadores da mudanga, mas, neste estudo, ela também influenciou os gestores

negativamente, como mostra o relato abaixo:

Foi um periodo bastante critico, do ponto de vista politico, do ponto de vista
do inicio da escassez de recursos ja em [...] e ai eu imagino que o tempo né
de maturacdo e de assentamento da situacdo para a efetiva implantacéo do
regimento acabou ndo acontecendo nesse periodo pelo menos do que eu me
lembro no que se refere especificamente a [Prd-Reitoria H]. (Gestora 9)

A crise politico-financeira iniciada naquele periodo resultou em cortes orcamentarios e
contingenciamentos de recursos por parte do governo federal, obrigando a UFBA a estabelecer
um quadro rigido de prioridades, racionalizar gastos, e fazer um grande esforco para enfrentar

essa situacdo e para garantir diversas conquistas direcionadas a area estudantil e entrega de
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prédios, segundo UFBA (2018), deixando a implementacdo das mudangas previstas no
Regimento da Reitoria da UFBA, UFBA (2013), em segundo plano, como fica explicitado no

relato da Gestora 9 e vai ao encontro do que Machado et al. (2016) defendem.

4.2.2.4 Cultura

A cultura também é um dos fatores muito importantes para o sucesso da implementacao
de mudancgas, podendo atuar negativamente durante o processo (BRESSAN, 2004;
MACHADO et al., 2016).

Na maioria das Prd-Reitorias estudadas, as atividades de apoio administrativo ou
atividades-meio e os procedimentos continuaram sendo feitos da mesma forma e os gestores
entendiam que assim deveria permanecer, indicando que a cultura daqueles érgédos estava bem

consolidada, como fica evidenciado nos relatos abaixo:

[...], mas, todas essas fungdes elas estavam transversais e funcionavam muito
bem dentro da [Pro-Reitoria J]. Isso era feito em cada setor, o setor ja tava
ja tava acostumado a fazer isso ai... (Gestor 1)

[...] o que nds podemos dizer que as fungdes desse ndcleo administrativo de
gestdo estavam presentes na [Prd-Reitoria D], mas ndo com a formalizacao
desse setor. [...] Ent&o aqui, [Fulano], nosso servidor, comegou a assumir
essa questdo de acompanhamento de tombamento de patriménio, as questdes
financeiras daqui, depois [Beltrano] comecou também a assumir compra de
materiais e o pessoal do [setor Y] ja fazia também os pedidos or¢camentarios
[...] (Gestor 8)

Essas tarefas, no periodo em que eu estive na Pro-Reitoria, elas
permaneceram sendo desenvolvidas, seja na secretaria do gabinete da [Pro-
Reitoria G], seja pela servidora [Sicrana], que ja assumia toda essa parte de
controle de materiais e etc. Entdo, em relacdo ao SGAF propriamente dito,
me parece que nesse periodo ndo houve uma formalizacdo, no sentido da
designacdo de pessoas que formalmente passassem assumir essas tarefas.
(Gestora 9)

Esses relatos demonstram que a forma como as atividades-meio vem sendo executadas
nas diversas Pro-Reitorias segue um padréo bem definido, que se cristalizou ao longo dos anos
entre os seus membros, caracterizando-se como um componente da cultura organizacional da
Universidade, indo ao encontro dos pensamentos de Cunha (2015), Robbins (2005) e Schein
(2010). Silva et al. (2013) reforgam que a cultura se comporta como fator determinante para a

aceitacdo e compreensdo de novos conceitos e modelos administrativos. Para Silva (2013), a
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mudanca organizacional é um processo que envolve mudanca cultural e se concretiza nas

interacdes sociais do dia a dia, precisando de tempo para se consolidar.

Mesmo que as outras areas estejam prontas para a mudanca, se a cultura da organizacéao
ndo estiver propensa, essa mudanca ndo sera bem-sucedida. Abreu (2018) salienta que as
pessoas precisam ser conquistadas, a principio, para se comprometerem com a mudanca e 0s
relatos dos gestores ndo demonstra isso, como por exemplo, a falta de formalizacdo do SGAF
pelos Gestores 8 e 9. Outra caracteristica bastante citada e que esta relacionada com a falta de
formalizacdo é a identificacdo das atividades com determinadas pessoas, demonstrando uma

tendéncia personalista. Esse comportamento pode ser verificado nos seguintes relatos:

Eu achava que era uma coisa muito personalizada. Nossa, vocé sai de um
modelo Personalista, ou seja, assim, & Fulano que cuida disso e Fulano que
cuida daquilo [...] foi organizar os processos, por que era assim: fulano cuida
da infraestrutura, dos consertos, do vazamento, do que precisa... O outro
cuida dos computadores, o outro cuida.... Tem que ter uma disciplina
administrativa, entendeu? (Gestora 2)

Entdo, essa complexidade da [Pro-Reitoria S], por outro lado, tem essa
complexidade, mas nés tinhamos, em termos de funcionario, uma estrutura
muito boa, com a lideranca de [Beltrano], que é a pessoa que vocé deve ouvir.
Porque ele, ai é que a gente vé que 0s pro-reitores passam e esses
funcionarios ficam ali, e vao estruturando, é muita coisa e criando os habitos,
a cultura da propria instituicdo. E sdao muitas vezes, esses habitos de
funcionarios responsaveis e dedicados. Acho, quer dizer, [Beltrano] tinha
uma capacidade enorme e aqui vocé pode saber esse impacto de mudancas,
se houve impactos de mudanca pra isso nas praticas... (Gestora 4)

Entdo, nés prezamos por manter [Beltrano] que ja estava, que é uma pessoa
gue ja tem 35 anos de UFBA, trabalhando exclusivamente na &rea de
administracédo e planejamento porque detém uma grande experiéncia, isso foi
fundamental para a gestdo da pré-reitoria, para o funcionamento. Mas, no
caso da [Pro-Reitoria S], para nds, para nos é estratégico da mais autonomia
e fortalecimento [do Setor Y]. [...] Ent&o, formalmente, quem assume [o Setor
Z] é [Beltrano] com um CD e quem assume o [Setor Y] é [Fulana] com um
FGL1. Mas, as duas sé@o imbricadas completamente, inclusive a ideia [do Setor
Y], é hierarquicamente, em termo de amplitude e de atribui¢do, maior que o
do [Setor Z]. (Gestora 5)

Entdo nds temos aqui, isso que a gente chama de [Setor U], que € o [Nucleo
U], que tem duas pessoas, que tem o seu [Fulano], que ele talvez seja uma
pessoa boa para vocé conversar, porque ele tem 30 anos de Universidade, ta
se aposentando [...] Ele t& direto aqui. Entdo, ele sabe tudo. Ent&o, ele vai
lembrar dessas pessoas, como era e como ndo era. Ele deve saber inclusive
se houve alguma mudanca. (Gestora 6)

Eu recomendaria né conversar tanto com a servidora [Sicrana], que a época
ela assumia muitas dessas tarefas né e pode ter mais clareza e lembranca de
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como se deu esse processo. E também a servidora que ja se aposentou
[Fulana]. Ela também teve a época, junto com a professora [Beltrana], que
era assessora da [Pro-Reitoria H], [Fulana] também ela tinha um papel ali,
na administragdo e tal e que pode também se lembrar de elementos
importantes nesse processo. Essa parte das atividades-meio... (Gestora 9)

Além da tendéncia ao personalismo e da dispersao das atividades relatadas pela Gestora
2, um comportamento que ficou evidenciado nos seguintes relatos das Gestoras 3 e 6 foi 0
paternalismo. Esses dois aspectos sdo apontados por Marra e Melo (2005) como caracteristicas
inerentes das organizagBes publicas e também estéo inseridos em maior ou menor grau nas

universidades publicas brasileiras.

Ela ja sabe disso [...]. Ela, né, recebe... tem varios e-mails dela de ordem...
de ordem.... essa coisa de ordem na orientac&o, agora mesmo férias... ficou
otimo... Passo pra ela, olhe, férias manda pras coordenagdes... Essa tem, esté
ai designado... Essa ndo tem e é a gente que faz, enfim... E ela assume
mesmo... T6 gostando inclusive da desenvoltura dela [...] Entdo assim,
[Fulana] é a pessoa [...] Eu acho que isso ajuda, né, quando a pessoa se
confunde realmente com o 6rgéo... As vezes, 0 6rgéo é bom, a pessoa n&o &,
e a gente fica, ndo é.... Mas, quando coincide, eu estou animada mesmo com
isso, ta.... (Gestora 3)

Esses que sdo antigos, eles ja vém fazendo isso ha mais tempo, entdo quando
a gente entrou aqui na [Pro-Reitoria T], 0 que eu mais notei, observei, até
comentei isso com o [Beltrano], é que o incrivel da [Pro-Reitoria T], é que eu
entrei e parecia que eles seriam capazes de correr sozinhos, sem ninguém.
Tava tudo muito engatado. E tem uma coisa muito incrivel, que acontece aqui
é o0 seguinte: o Sr. [Fulano], por ser o mais antigo de todos, o mais velho de
todos, ele é o grande pai. Ele é o grande Pajé também. Entdo ele é o que
coordena tudo. Qualquer problema que aconteca, de qualquer ordem, é ele
que sabe primeiro, todo mundo fala para ele, e ele que vem falar comigo. As
vezes ele resolve, inclusive e depois eu fico sabendo. Entéo ele tem essa... essa
funcdo meio geral né, de administrador do lugar, o que faz com que todas
essas pequenas coisas que acontecem em outros lugares, né. Ah, ndo, minha
tarefa vai até aqui! Ele mete bronca, e diz ndo, é aqui mesmo. (Gestora 6)

Os relatos dos gestores 5 e 6 demonstram que, mesmo contando com uma estruturagao
das atividades compativel com o SGAF ou com um gestor que poderia facilitar a mudanca pela
sua competéncia técnica e/ou posi¢do de respeito entre os pares, as Pro-Reitoras preferiram
manter as estruturas de funcionamento que ja vinham sendo utilizadas e ndo implementaram o
novo setor. Esse comportamento se coaduna com Capelli (2014) que mostra a dificuldade das
pessoas de mudarem métodos e comportamentos que trouxeram bons resultados antes e que

elas acreditam que continuardo trazendo no futuro e com Weiss (2019) que aponta a preferéncia
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dos gestores em garantir um bom ambiente de trabalho e manter as estruturas funcionando de

forma satisfatdria por causa de questdes legais e culturais.

Os relatos dos gestores e os documentos oficiais também trouxeram a relagdo de
importancia que existe entre a area académica e a area de gestdo nas universidades federais. Os
gestores abaixo demonstram essa situacdo, principalmente em relacdo a gestdo administrativa

e a forma como essas atividades séo definidas pela Universidade:

E porque o que ficou colocado para as unidades, que eu acho que falta na
UFBA, por exemplo, vocé criou no regimento da administracéo central, mas
a gente ndo tem uma sugestdo de estrutura administrativa para as unidades,
que deveria ter. Digamos assim, qual é a estrutura minima que uma unidade
precisa ter para fazer a sua gestdo? Porque estrutura académica, de certa
forma, ta ai com os colegiados né, de curso. Ja tem uma estrutura académica
definida até pela legislacdo na &area da Educagdo. Os colegiados de pos-
graduacao, de graduacao e isso €é legal e legitimo. O Regulamento do ensino
de graduacdo e de pos ja prevé isso la.... Mas, da parte administrativa, ai fica
a criacdo de cada diretor organizar do jeito que quer [...] Isso vocé tem que
ter disciplina pra fazer isso, né. Nao é da minha cabeca, da cabeca do outro
diretor. Entdo, o que ele acha que deve naquele momento, ai vem o outro
depois dele e desfaz tudo e o servidor fica embolado 14 dentro e nédo sabe pra
onde € que vai. Tem que ter uma disciplina administrativa, entendeu? Como
é que vocé faz a gestao administrativa de uma unidade académica? Tinha que
ter uma sugestdo, que a SUPAD inclusive tava trabalhando nisso, uma
estrutura minima para uma unidade funcionar. Do ponto de vista
administrativo-financeiro como é que ela funciona? Até porque nds nao
somos unidades gestoras. Somos unidades or¢amentarias, mas a gente néo
faz a gestdo. A gente depende da administracdo Central para fazer uma
aquisicao, umalicitacao [...] Entéo, fica ao sabor de cada dirigente de montar
a estrutura do jeito que ele entende, que ele consegue. Eu acho que, como as
instituicGes grandes e complexas tem, vocé tem que ter uma sugestdo de
estrutura minima administrativa para unidade académica. Porque ai vocé
organiza isso para o conjunto das unidades da universidade. Todo mundo tem
gue ter nicleo administrativo-financeiro, de apoio administrativo-financeiro?
Eu acho que todo mundo deveria ter. Com que responsabilidade? Como a
gente fez com o SGAF. Porque o académico esta feito. (Gestora 2)

Vocé quer ver? A tese que existe na universidade quer dizer que o professor
tem uma acdo triangular, extensdo, pesquisa e ensino. Cabe ao professor
essas trés atividades. Nunca ninguém falava na administrativa.
Administracdo académica € importantissima dentro do sistema que a gente
tem. Chefe de departamento, vocé ndo pode ficar sem chefe de departamento.
Coordenador pra ver que disciplina.... Mas, ninguém nunca considerou isso
como atividade... Quer dizer, antigamente nos tinhamos, porque se valorizava
certo funcionério publico que tem status, cargo. E ai virou mais a parte de
pesquisa, pesquisador, escrever o artigo € muito mais importante do que ser
um ano de diretor de escola e se acabar pelo menos de tentar criar a coisa.
(Gestora 4)
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A despeito do enorme volume de recursos movimentados e da complexidade
de acGes, interesses e demandas internas e externas que envolvem uma grande
Universidade publica, suas estruturas, praticas e ferramentas de gestdo
tendem a receber menor atencd@o por parte da comunidade universitaria do
gue aquelas relacionadas as suas atividades fins, ou seja, Ensino, Pesquisa e
Extensdo. (UFBA, 2018, p. 98)

Estes relatos e o PDI da UFBA de 2018 (UFBA, 2018) confirmam os pensamentos de
Peixoto e Souza (2015) e de Pires e Lima (2013) de que ainda prevalece a nogdo que as
atividades gerenciais sdo menos valorizadas que as atividades ligadas ao ensino, a pesquisa e a
extensdo e terminam ndo recebendo a importancia que merecem por parte dos dirigentes

universitarios.

4.2.2.5 Informagdo sobre a mudan¢a

Nesse estudo, a categoria “Informagdes sobre a Mudanga” também se comportou como
dificultadora do processo de mudanca. Como ja foi mencionado, s existiram duas formas de
se obter informacdes sobre o SGAF: ler o Regimento da Reitoria (UFBA, 2013) ou ter
participado das discussdes da aprovacao do referido regimento no CONSUNI. Ter informac6es
sobre a mudanca e sobre as suas caracteristicas fizeram o gestor 1 ndo achar necessario realiza-

la, como prova o relato abaixo:

O Setor de Gestdo Administrativa e Financeira, pra [Pré-Reitoria J], a [Pro-
Reitoria J] é é é... Entdo, entdo isso pra [Pré-Reitoria J] era quase
redundante... De qualquer maneira, ndo foi... N6s... N6s j& tinhamos uma
estrutura que voceé vai, vocé ja conhece o regimento da reitoria, mas mesmo
gue vocé, ehhhh... reanalise ele, vocé vai ver que nds tinhamos cinco setores
[...]. Inclusive, no Regimento anterior, o que a gente fazia 14 na pré-reitoria
ndo cabia no Regimento anterior, 0 Regimento anterior ndo era espelho.
Entdo, ele ja foi mudado para se adaptar ao que as Pro-Reitorias faziam,
inclusive a nossa. (Gestor 1)

Por se tratar de um dos marcos regulatorios, pode-se inferir que a Reitoria da UFBA
considerou que a leitura do Regimento era obrigatdria para os gestores. Mas, os relatos das
Gestoras 4 e 6 comprovam que apenas divulgar e distribuir esse Regimento ou ser de leitura
obrigatoria ndo foi suficiente para garantir a efetividade da comunicagdo e transmissdo da

informacdo sobre 0 SGAF aos gestores:
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N&o foi chamado todo, 6 isso muda, isso [...] Deve ter passado no conselho
Universitario... aprovou la... foi em 2013 e eu ndo tomei conhecimento [...]
Mas isso ndo foi algo solicitado, apresentado. (Gestora 4)

Na verdade, 0 nome é estranho para mim, ah... a gente entrou aqui em [...] de
2014. Entdo se vocé se refere alguma coisa que comegou a partir de 2013,
teria sido indicado para ser implantado a partir de 2013, ehhh... ou j& teria
sido implantado quando a gente chegou, em 2014, [...] e a gente estaria sO
usando aquilo que j& existe sem nem ter se preocupado com nada ou nunca
nos disseram que deveria ser implantado alguma coisa assim, porque desde
gue a gente entrou, eu ndo conheco essa sigla. (Gestora 6)

Capelli (2014) alerta para a necessidade de um fluxo constante de informacGes nos
canais formais e informais de comunicacdo para viabilizar a mudanca. Esse mesmo autor
enfatiza a importancia da formalizacdo do posicionamento da alta administracdo sobre a
mudanca para evitar varias versGes e produzir consensos importantes que facilitam a

implementacao da nova proposta.

No entanto, o relato do Gestor 1 e da Gestora 3, pontuado na se¢édo anterior, demonstram
gue esse consenso ndo aconteceu porque mesmo participando da discussdo sobre o SGAF,
notadamente, eles possuem entendimentos diferentes sobre a necessidade desse setor nas Pro-
Reitorias comandadas por eles. A discordancia dos gestores a respeito da necessidade da

mudanca € um dos piores obstaculos a sua implementacdo (KOTTER, 2007).

4.2.2.6 Comprometimento do Gestor

Machado et al. (2016) e Neiva e Paz (2012) afirmam que o comprometimento dos
gestores é fundamental para a implementar mudancgas bem-sucedidas, assim como a forma
como essa mudanca é conduzida porque influencia na participacdo dos membros da
organizacdo. Entdo, quando os gestores ndo assumem o papel de agentes da mudanca, a
implementacéao fica comprometida.

Alguns gestores apresentaram uma postura ativa de rejei¢do, colocando-se contrarios a
implementacdo do SGAF, enquanto uma outra parte dos gestores ndo se envolveu com a
mudanga proposta ou até mesmo a desconheciam completamente. Segundo Abreu (2018), a
indecisdo acontece quando os gestores ndo possuem informacdes suficientes, podendo ficar
apaticos ou sem definir se a apoia ou ndo a mudanga. Os relatos dos Gestores 11, 12 e 13, por

exemplo, mostram desconhecimento ou apatia sobre a implementacdo do SGAF.
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N&o me recordo. (Gestor 11)

Nao me recordo dessa discussdo quando eu estava na [Pro-Reitoria K].
(Gestor 12)

Eu ndo lembro de que o SGAF tenha sido implantado na [Pro-Reitoria W] no
periodo em que fiquei como Pré-Reitora. N&o sei dizer por que ndo foi.
(Gestora 13)

Os relatos dos Gestores 4, 5, 6, 7 e 9 sdo exemplos de resisténcia passiva. Segundo o
mesmo autor, a resisténcia passiva acontece quando as pessoas demonstram indiferenca,
ignoram e agem como se a mudanca ndo estivesse acontecendo, restringindo-se a manter as
regras e o funcionamento atual da organizacdo, sem realizar esforco para implementar novos

procedimentos, cumprindo o que lhes foi ordenado.

Ent&o havia e nesse, nesse processo existia esse setor muito competente, quer
dizer, que tinha uma prética razoavel e que vai... entendeu? [...] Acho que
ndo houve essa mudanca estrutural interna. (Gestora 4)

Quando eu assumi a gestao [...], né, ja existia essa figura [do Setor Y]. Entdo,
esta coordenacao, em que pese 0 que ela congrega ser transversal as outras
areas entdo o mesmo coordenador da [Coordenacgao Z] é o responsavel pelo
[Setor Y], é [Beltrano], essa pessoa acumula essas duas tarefas [...] Da minha
trajetéria de gestdo, essa é uma das areas em que eu tenho menos
competéncias adquiridas por assim dizer... Essa coisa de gestdo dura, né...
Administrativo-financeiro, né... Entdo, [esse Setor Y], n6s delegamos este
papel de planejamento orcamentério. Por exemplo, eu ndo assino nada que
diz respeito a orgamento se ndo passar [pelo Setor Y] [...]. Entdo, quando
chega alguma demanda, eu mando para eles, eu mando para eles e pergunto:
Tem dinheiro para fazer? E porque no Regimento, inclusive, veja que no
regimento ndo tem as atribuic@es [do Setor Y]. Vocé ndo tem: [o Setor Y] vai
exercer as atividades, ndo sei o qué.. Vocé tem as atribuicdes [da
Coordenacdo Z], mas ndo tem do [Setor Y]. (Gestora 5)

Eu nunca usei essa sigla, inclusive, ndo me lembro nem de ter precisado. A
gente sempre chama aqui 0 nosso setor de [Setor U]. A gente chama dessa
maneira. Eu ndo sei se no organograma que [Fulano], que os meninos
estudam que eles tém 14, se no organograma tem esse nome, [Setor U]. Eu
acho que tem [Nucleo U], que depois eles me disseram que tudo foi
transformado em ndcleos, e que os nacleos tém... porque tem uma histdria
também de que os nlcleos podem ter chefias associadas, os outros ndo, tudo
mais. Entdo, eu ndo sei, eu sinceramente ndo vejo, com toda sinceridade, ndo
vejo nenhuma vantagem em ter um Gnico Nucleo com todas essas coisas
acumulaveis. (Gestora 6)

Nao foi implantado na gestdo de [R] e quando eu era Pro-Reitor [da Pro-
Reitoria D], porque na verdade, toda essa parte ficava com [0 Setor O], que
era subordinado [a Pro-Reitoria D], e na época era uma decisdo que
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demoraria um pouco de implantar isso que era a separac¢do [do Setor O].
Entéo nao foi implantado por essas razbes que eu acabei de dizer. (Gestor 7)

A [Pro-Reitoria G], ela ja tinha uma estrutura razoavelmente definida e de
uma forma geral foi mantida no novo Regimento com algumas pequenas
modifica¢bes e um conjunto imenso de fungdes de atribuicGes com um corpo
técnico bastante reduzido para dar conta de todas essas demandas,
principalmente na [Coordenag&o B]. Por outro lado, ja existia uma estrutura
de secretaria, de coordenacdo, gue na época, ndo lembro exatamente como
era 0 nome, mas um espaco institucional que cuidava dessa parte de material
e distribuicdo de acordo com as necessidades [do Setor A], a propria
secretaria do gabinete da [Pro-Reitoria G] que também desempenhava uma
série de fungbes. (Gestora 9)

Os relatos dos Gestores 1 e 8 sdo exemplos de resisténcia ativa. Nessa situacdo, 0s
envolvidos possuem conhecimento sobre a mudanca e discordam da sua implementagéo. Abreu
(2018) e Marques, Borges e Morais (2011) afirmam que essa é a reagdo mais complicada porque
busca manter o status quo e que nessa situacdo podem acontecer sabotagens deliberadas e até

mesmo erros intencionais.

Entdo, a gente ndo precisava, ndo tinha necessidade de criar um setor desse.
A gente ndo precisava ter esse setor especifico. Eu acho que isso cabe bem
para a Reitoria [...] Entdo, acho que nds, com certeza, ndo implantamos isso
naquela época, nenhum setor exclusivo pra isso, mas, todas essas fungdes elas
estavam transversais e funcionavam muito bem dentro da [Pré-Reitoria J].
(Gestor 1)

Nés ndo implantamos esse setor formalmente [na Pré-Reitoria D]. Aos
poucos no6s fomos assumindo [..], algumas funcbes desse setor
correspondente [do Setor O]. (Gestor 8)

Mesmo participando da construcdo do Regimento da Reitoria da UFBA, UFBA (2013),
0 Gestor 1 continuou discordando da implementacdo da mudanca na Pré-Reitoria comandada
por ele. Essa situacdo estd compativel com o pensamento de Hernandez e Caldas (2001), que
defendem que a resisténcia pode acontecer tanto com os subordinados quanto com os gerentes

e 0s agentes de mudanca.

Embora tenha sido aprovado no CONSUNI, 6rgéo colegiado maximos de deliberag&o,
e faca parte de um dos marcos regulatorios da UFBA e por isso ter esse carater impositivo, 0s
relatos de oito Pro-Reitores demonstram que ndo possuiam conhecimento a respeito da
deliberagdo da implementacdo deste setor nas Pro-Reitorias comandadas por eles porque nao
participaram de nenhuma discuss@o sobre esse assunto, ndo foram avisados e nem foram

cobrados pela Administracdo Central, tdo pouco observaram o que estava determinado pelo
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Regimento da Reitoria, o que € no minimo estranho. Dos treze Prd-Reitores entrevistados, cinco
possuiam informac0es e destes cinco, apenas dois concordavam com a realizagdo da mudanga.

O quadro 15 traz uma sintese dessa situacao.

Quadro 15 — Conhecimento dos Gestores sobre a mudanca

Gestores
Gl | G2|G3|G4|G5|G6|G7|G8B|G9|G10|G11|G12 | G13
Conheciment

Sobre a Mudang

Nao conheciam ou
nao sabiam X | X | X X X X X X
informar

Conhecia e ficou
indiferente

Conhecia, mas nao
concordava

Conhecia e

X | X
concordava

Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

No proximo item, segue uma analise demonstrando como os facilitadores e

dificultadores foram apontados por cada um dos gestores.

4.3 OS FATORES NA PERCEPCAO DOS GESTORES

Os fatores analisados neste estudo foram apontados de maneiras diferentes dependendo
do contexto encontrado por cada gestor nas Pro-Reitorias comandas por eles. O quadro 16
mostra os fatores e como 0s gestores os identificaram, sendo a letra F para os facilitadores e a

letra D para os dificultadores.
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Quadro 16 — Facilitadores e dificultadores na viséo dos gestores.

GESTORES
Gl|G2|G3|G4|G5|G6|G7|G8|GY|G10|G11 | Gl2 | G13
FATORES

Participacdo dos
Servidores

Envolvimento da
Alta Administracao

Descontinuidade
Administrativa

Pressao do
Ambiente Externo

Cultura D|F|F | D|D|D D| D

Informacoes sobre a
Mudanca

Comportamento do

bD|/lF|F| D/ D|D|D|D|DJ| D | D| D| D
Gestor

Fonte: Elaboragdo propria, 2021.

A primeira categoria a ser analisada é Participacdo dos Servidores. Esta categoria se
comportou unicamente como facilitadora no processo de implementagdo da mudanca de acordo
com os relatos dos gestores. As duas gestoras que efetivaram a mudanca nas suas Pré-Reitorias
fizeram um grande esfor¢o para obter o apoio dos servidores que seriam afetados com a
mudanga. Nos dois casos, segundo os relatos, os servidores se mostraram bem receptivos depois
que as gestoras informaram sobre a necessidade e as vantagens da implementacdo do SGAF,
ao mesmo tempo em que os envolveram durante o processo, realizando reunides, recebendo

sugestdes e viabilizando os incentivos corretos.

Bressan (2004) e Januéario (2019) afirmam que essas agdes colaboram para a sensacéo
de pertencimento e para a valorizacao do servidor, ajudando na obtencdo de apoio a realizagédo
da mudanca. Indo de encontro ao que normalmente € defendido na literatura, segundo os relatos
das gestoras, os servidores vinculados a essas duas Pro-Reitorias ndo esbogaram maiores

resisténcias a implementacdo da mudanca estudada.
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A préxima categoria é Envolvimento da Alta Gestdo e foi uma das categorias que se
comportou apenas como dificultadora da mudanca. O envolvimento do gerente de topo é um
dos principais fatores para viabilizar o sucesso de uma mudanca e autores como Santos (2015),
Abreu (2018) e Resende (2020) indicam que sem esse apoio a mudanca fica prejudicada. Nas
Universidades, esse posto é ocupado pelo Reitor, sendo que existem algumas particularidades.
Essas instituicGes possuem um 6rgéo colegiado de deliberagdo méxima chamado de Conselho
Superior e mais alguns conselhos deliberativos e consultivos, cabendo a Administracdo Central,
comandada pelo Reitor e composta pelos Pro-Reitores e Superintendentes, executar o que foi
decidido (BASTOS et al., 2016; UFBA, 2010; UFBA, 2013).

Os relatos das Gestoras 4 e 6 apontaram situacdes semelhantes, indicando que a alta
gestdo ndo acompanhou ou cobrou a implementacdo dessa mudanca, além de dar uma ordem
direta ao Gestor 7 para priorizar outras atividades e deixar a realizacdo da mudanca estudada
para o proximo gestor, o que difere completamente do que é preconizado por Kotter (2007),
Rocha-Pinto e Muniz (2012) e Santos (2015).

Vale ressaltar que as universidades possuem um processo decisorio bastante peculiar.
Mintzberg et al. (2007) afirmam que nas organizacdes complexas, os trabalhadores possuem
poder dentro da organizagdo. Devido a esse fato, Mainardes et al. (2010) enfatizam que 0s
funcionarios das universidades sdo tdo importantes quanto os gestores e a realidade delas s
pode ser representada depois que todos os niveis hierarquicos forem consultados. Somando-se
a isso, as decisdes sdo tomadas em oOrgaos colegiados e os principais cargos de direcdo sdo
conquistados através de eleicGes, o que reforca o carater extremamente politico dessas
instituicOes, apontam Bastos et al (2016) e Zanelli (1998). Como, em sua maioria, esses
dirigentes sdo professores com um tempo de mandato pré-determinado e os érgdos colegiados
sdo formados majoritariamente por seus pares, 0 processo de decisdo termina acontecendo
através de negociacOes entre eles, segundo Marra e Melo (2005), que ainda reforcam que 0s
gerentes costumam ter uma postura de negociar e conversar para evitar conflitos, optando pela

politica do ndo enfrentamento como forma de se manter o cargo.

Essa caracteristica que as universidades possuem no seu processo decisorio pode
explicar a falta de cobrangas e de acompanhamento da Reitoria em relagéo a implementagdo do
setor, relatados por alguns entrevistados, que possibilitou que cada gestor, dependendo do seu
conhecimento ou do seu posicionamento, fizesse ou ndo a mudanca, independentemente de ter

sido uma deciséo do 6rgao maximo de deliberagcdo. Autores como Baudel (2016), Abreu (2018),
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Santos (2015) e Neiva e Paz (2012) indicam a importancia da participacdo da alta gestdo para
viabilizar a realizacdo de processos bem-sucedidos de mudanga nas organizagOes e nessa
situacdo, em que os gestores intermedidrios possuem uma certa autonomia de atuacdo e a

maioria das decisdes precisam ser negociadas, essa importancia aumenta ainda mais.

A terceira categoria, Descontinuidade Administrativa, também se comportou apenas
como dificultadora da mudanca. Essa categoria representa uma caracteristica da administracdo
publica, sendo classificada como dificultadora porque aumenta as chances de interrupcao de
projetos e processos que estejam sendo realizados. Os relatos dos trés gestores que falaram
sobre esse tema demonstram que a aproximacdo do final da gestdo ou o pouco tempo no
mandato os fizeram priorizar outras demandas, ao invés da implementacdo do SGAF, que ficou
estagnada, confirmando a explanacdo de Paula e Canese (2017), limitando assim, as suas acdes
aos respectivos periodos de gestdo no cargo, deixando a mudanca para o proximo gestor, o que

endossa o pensamento de Pessoa (2000).

Em seguida, tem-se as categorias que, dependendo do contexto dado pelos gestores,
comportaram-se como facilitadores e como dificultadores, em relacdo a implementacdo do
SGAF.

A primeira categoria desse grupo foi Pressdo do Ambiente Externo e demonstra bem
como o contexto interfere na forma de agir dos gestores. A Gestora 3 é um exemplo dessa
situacdo, visto que foi praticamente obrigada a acelerar a implementacdo do SGAF devido a
necessidade de a UFBA cumprir com novas regulamentacdes legais adotadas pelo Governo
Federal e que alteraram procedimentos vinculados a Pro-Reitoria sob sua responsabilidade,
confirmando Bressan (2004) e Vimieiro (2016). Ja a Gestora 9 teve um comportamento oposto
ao da gestora anterior, preferindo priorizar outras atividades inerentes a Pro-Reitoria que
gerenciava diante do contexto que estava se desenrolando durante o seu mandato a efetivar as

mudancas trazidas pelo Regimento da Reitoria, como é o caso do SGAF.

Interessante notar que o0 SGAF tem como um dos seus objetivos otimizar 0s processos
administrativos e o quadro de pessoal, sendo que a sua implementacdo poderia contribuir com
os esforgos da Universidade para enfrentar a crise financeira e a tendéncia de diminuigéo de
servidores técnico-administrativos, mesmo assim, a mudanca ndo foi priorizada. Essas duas
atitudes demonstram o pensamento de Machado et al. (2016) no qual as pressdes do ambiente

externo podem se comportar positiva ou negativamente a depender da situacéo.
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A proxima categoria que teve uma variacdo diante do contexto analisado e se
comportou como facilitadora e dificultadora foi Cultura. As duas gestoras que realizaram a
mudanca lidaram com a cultura de formas diferentes. As duas usaram como estratégia o
envolvimento dos servidores no processo, mas a Gestora 2 procurou envolver e escutar toda a
equipe na definicdo das atividades que deveriam ser alteradas ou incluidas no novo setor através
de reunides frequentes com os chefes e com os demais servidores enquanto a Gestora 3
envolveu apenas os servidores que iriam trabalhar no novo setor, centralizando tarefas que
estavam dispersas em outros setores e sem uma defini¢do precisa de quem seria o responsavel

por elas.

Outro ponto importante citado pela Gestora 3 foi a preferéncia por implementar o SGAF
através da lotacdo de novos servidores porque eles ainda ndo se identificavam com nenhum
outro setor existente. Esse fato encontra paralelo em Danna (2012) que classifica a entrada de
pessoas novas como um facilitador de mudangas porque elas ndo estdo familiarizadas com a
cultura da organizacdo, o que diminui a resisténcia a mudanca. Os servidores mais antigos, por
terem mais contato, ja estdo identificados com a cultura e por isso possuem mais dificuldade
para assimilarem mudancas nos valores, crencas e rituais da organizacdo, conforme Carneiro,
Aragdo e Guerra (2017).

A UFBA realizou concurso publico recentemente, sendo que 22,87% dos seus
servidores tém até cinco anos de servico e 1520 servidores possuem entre 20 e 40 anos de idade,
0 que é uma situacao interessante, visto que Bressan (2004) declara que a presenca de pessoas
jovens dinamiza a organizacdo e também facilita a mudanca. A postura da gestora 3 também
evidencia a cultura de aversdo ao conflito citada por Bergue (2019) como tipica do servi¢o

publico e que a maioria dos gestores universitarios reproduzem.

Com relacdo aos gestores que ndo realizaram a mudanca, eles citaram que as atividades
ja estavam sendo feitas pelos outros setores ou centradas em algumas pessoas e, por esse
motivo, ndo sentiram a necessidade de formalizar o setor, demonstrando a dificuldade que
existe para se mudar procedimentos que sdo considerados bons e que se acredita que
continuardo dando certo, coadunando-se com o pensamento de Capelli (2014), como também
confirma a preferéncia por manter as estruturas funcionando de forma satisfatéria e um bom
ambiente de trabalho ao invés de repensa-las, como defende Weiss (2019). Essa auséncia de
formalizacdo contribui para o personalismo e para o paternalismo, caracteristicas que dificultam

a realizacdo de mudancgas.
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Ainda em relagdo a cultura, alguns gestores confirmaram em seus relatos a questdo
trazida pelo PDI da UFBA de 2018, endossada por Peixoto e Souza (2015), de que a &rea de

gestdo continua sendo menos valorizada que a area académica.

A terceira categoria que foi percebida como facilitadora e dificultadora foi Informacéao
sobre a Mudanga. A informagdo é um fator importante no processo de implementacdo de
mudangas porque interfere na forma como as pessoas compreendem os beneficios e a
necessidade de realiza-la, podendo gerar engajamento e, por consequéncia, a diminuicdo da
resisténcia, como defendem Bressan (2004), Fischer e Lima (2005) e Santos (2014).

Ocorre que a Universidade ndo fez nenhuma divulgacéao especifica sobre 0 SGAF ap06s
a aprovacgdo do Regimento da Reitoria, ndo fez nenhuma preparacéo para essa alteragao na sua
estrutura e nem realizou nenhuma espécie de capacitacdo dos seus gestores para assumirem essa
chefia. Dos treze gestores entrevistados, cinco possuiam informacdes prévias sobre o setor e
oito ndo tinham qualquer tipo de informagé&o, estando completamente alheios a essa mudanga.
Dos gestores que obtiveram informac6es do SGAF, duas gestoras perceberam as vantagens que
ele oferecia e se esforcaram para implementa-lo, enquanto os outros trés ndo viram nenhuma
necessidade de alterar a forma como as atividades ja estavam sendo feitas nos 6rgdos que
dirigiam. A discordancia entre os gestores é, segundo Kotter (2007), um dos maiores obstaculos
para a realizacdo de mudangas.

Capelli (2014) ressalta que a informacdo sobre a mudancga deve ser prioritariamente
direcionada para os gerentes e reforcada para os demais servidores pela alta administracao.
Entretanto, os relatos das gestoras demonstraram que esse procedimento ndo aconteceu,
inviabilizando a mudanca nesses casos. A forma utilizada para a condugdo do processo de
implementacdo do SGAF nos remete a uma das caracteristicas da Administragdo Publica
Brasileira, que valoriza a burocracia e tende a considerar que o simples fato de aprovar ou
formalizar um regimento ou uma norma seja suficiente para viabilizar o processo de
implementacdo de uma mudanga na pratica e terminam por nao considerar de forma adequada
a dimens@o humana, o que contribui para a falta de comprometimento dos envolvidos e para o
fracasso da mudanca (CHAVES; MARQUES, 2006; MACHADO et al., 2016; VIMIEIRO,
2016).

E a ultima categoria que, devido ao contexto, comportou-se como facilitadora e
dificultadora foi Comprometimento do Gestor. Essa categoria trata de um fator encontrado em
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diversos estudos como os de Neiva e Paz (2012), Danna (2012), Bressan (2004), Santos (2014),
Fischer e Lima (2005), Capelli (2014), Vimieiro (2016), sendo identificada no relato de todos

0s gestores entrevistados.

As gestoras 2 e 3 se comprometeram ativamente com a implementacédo do SGAF porque
entenderam que essa mudanca era adequada e necesséria para os orgaos dirigidos por elas,
cumprindo as orientagdes do Regimento da Reitoria. Os demais gestores que ndo se
comprometeram com a mudanca se dividiram em trés grupos: 0s que ndao concordaram com a
mudanca porque a achavam desnecessaria, 0S que receberam ordens superiores e 0S que nao

tinham nenhum conhecimento sobre ela, ficando completamente indiferentes.

Uma possivel explicacdo para o desinteresse, o desconhecimento ou para a falta de
priorizacdo dos dirigentes em relacdo a implementacdo do SGAF nas Pré-Reitorias da UFBA
pode ser encontrada nos pensamentos de Peixoto e Souza (2015), Pires e Lima (2013) e nas
observagdes de UFBA (2018) de que ainda prevalece nas universidades a no¢do de que as
atividades gerenciais possuem um valor menor que as atividades ligadas ao ensino, a pesquisa

e a extensdo e terminam nao recebendo a importancia que merecem.

Um exemplo dessa situacao pode ser demonstrado pela designacdo do nome da mudanca
porque 0 Regimento da Reitoria estabeleceu a reducdo dos niveis hierarquicos da
Administracdo Central, definindo os nomes em Pré-Reitoria, Coordenacdo e Ndcleos, o que
significa que o0 SGAF deveria ser denominado como um nucleo e ndo como um setor e que, no
minimo, aconteceu uma falta de atencdo no momento da aprovacdo do regimento.
Normalmente, os assuntos levados aos conselhos superiores das universidades federais
costumam ser muito debatidos, justamente por serem 6rgédos colegiados, mas a questdo do nome
do SGAF passou despercebida, contrariando a proposta de regimento que estava sendo

discutida.

A questdo é que, ao se tornarem gestores, a maioria dos professores passa a ser
responsavel por atender as necessidades da comunidade interna e externa além dos seus alunos,
coordenar seus pares, mediar os conflitos, supervisionar, preparar planos estratégicos, alocagéo
de recursos e se engajar no desenvolvimento das Universidades, mas Barbosa et al. (2017)
lembram que normalmente as atividades académicas precisam ser executadas simultaneamente
com as atividades gerenciais e que dificilmente o professor vai renunciar a atividade que

considera como principal para se dedicar mais as fungdes de gestor, visto que, muitos deles,
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enxergam o0 impacto da gestdo sobre a sua vocagdo de professor e pesquisador como
desfavoravel, ou seja, a docéncia e a pesquisa sd0 muito mais atraentes do que a carreira
administrativa. Entdo, infere-se que por se tratar de uma mudanca voltada para a gestdo, ndo
despertou a atencdo da maioria dos gestores universitarios que participaram da discussdo e da

aprovacao do regimento.

Desse modo, o comprometimento dos gestores € uma categoria decisiva nesse estudo,
visto que a mudanca s6 aconteceu nas Pro-Reitorias comandadas por aqueles que concordaram
com ela, entenderam-na como necessaria e resolveram executa-la, confirmando que a vontade
ou a concordancia dos gestores intermediarios podem ndo ser suficientes para garantir a sua
realizacdo nas universidades, mas a discordancia ou o desinteresse deles com certeza
inviabilizam o processo, o que se coaduna com Machado e Neiva (2017) e Soares, Cerqueira e
Lacerda (2016).

Em relacédo aos sete fatores relacionados pelos gestores neste estudo, cinco fazem parte
das caracteristicas do processo da mudanca, isso quer dizer que sdo situagGes que acontecem
durante a sua realizacdo (Participacdo dos Servidores; Envolvimento da Alta Gestdo; Pressdo
do Ambiente Externo; Informacéo sobre a Mudanca e Comportamento do Gestor) podendo ser
controladas, reforcadas, alteradas ou evitadas através da forma de como a gestdo da mudanca
estd sendo feita. Os outros dois fatores (Descontinuidade Administrativa e Cultura) sdo

caracteristicas inerentes a organizacao estudada.

Essa situacdo é muito interessante porque indica que melhorar a forma como a gestdo
da mudanca é conduzida pode levar a resultados favoraveis e confirma a posicdo de
Gravenhorst, Werkman e Boonstra (2003) de que os aspectos ligados ao processo da mudanga
sdo importantes e precisam receber mais atencdo quando se trata de mudanca organizacional.
Estes autores ainda afirmam que a falta de defini¢do dos objetivos da mudanca provoca um mal
gerenciamento do processo e a falta de apoio das pessoas, diminuindo as chances de se obter

mudancas bem-sucedidas.

O fato de as categorias terem se comportado mais negativamente do que positivamente
e da maioria dos gestores estarem indiferentes e alguns deles resistentes em relacdo a
implementacdo desse setor aponta a dificuldade de se realizar mudangas organizacionais na
area administrativa das universidades federais, até mesmo no caso de mudancas incrementais,

0 que reforca a importancia da identificacdo dos facilitadores e dificultadores para melhorar a
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gestdo e da busca pelo consenso, pelo envolvimento e pelo convencimento dos gestores,
principalmente os intermedidrios, para viabilizar a implementacdo de mudancas nestas

universidades.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo identificar e caracterizar os fatores que interferem na
ocorréncia de mudangas organizacionais na area da gestao das universidades federais brasileiras
de acordo com os gestores, utilizando para isso uma andlise dos facilitadores e dos
dificultadores do processo de implementacdo do SGAF nas Pro-Reitorias da UFBA. Esse
estudo é importante porque mostra os pontos que podem ser refor¢ados e aqueles que precisam
ser corrigidos ou melhorados para superar as resisténcias que apareceram durante o processo e

viabilizar a realizagdo de mudancgas bem-sucedidas nas Universidades.

Através da andlise das informacdes obtidas nas entrevistas feitas com os Prd-Reitores e
nos documentos institucionais foi possivel entender como esse processo aconteceu e porque o
SGAF foi implementado em algumas Pré-Reitorias e em outras ndo, o que forneceu
informacdes sobre quais sdo os fatores que interferiram no processo de realizacdo de uma
mudancga organizacional na area de gestdo de uma Universidade Federal Brasileira, de

acordo com 0s gestores.

Inicialmente, destaca-se que a implementacdo do SGAF é caracterizada como uma
mudanca incremental, que provocou uma modifica¢do na estrutura administrativa dos érgéos
vinculados diretamente a Administracdo Central da UFBA, fazendo ajustes pontuais e com
potencial para ajudar na padronizacdo das atividades administrativas e no aperfeicoamento de
estruturas e processos de trabalho, oferecendo mais suporte a acdo gerencial, elementos
confirmados tanto pelos relatos das gestoras que adotaram esse setor quanto por alguns sites
institucionais e que sdo necessarios para realizacdo de mudancgas em organizacdes complexas

como no caso das universidades federais brasileiras.

Em seguida, através da analise dos relatos dos gestores, foram obtidas sete categorias
ou fatores que interferem na realizagédo de mudanca organizacional, facilitando ou dificultando
0 processo de implementacdo em uma universidade federal: participagdo dos servidores;
envolvimento da alta gestdo; descontinuidade administrativa; pressdes do ambiente externo;

cultura; informac&o sobre a mudanca e comprometimento do gestor.

A categoria participacdo dos servidores se comportou como facilitadora da mudanca.
As categorias envolvimento da alta gestdo e descontinuidade administrativa interferiram

negativamente no processo, mostrando-se como dificultadoras da mudanca. E as categorias
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pressdes do ambiente externo, cultura, informacdo sobre a mudanca e comprometimento do
gestor, dependendo do contexto, tanto facilitaram como dificultaram a sua realizagéo, sendo
que as trés ultimas foram as mais importantes para esse estudo por terem sido relacionadas mais
vezes pelos gestores. As categorias ou fatores identificados nesse trabalho sdo compativeis ou

até mesmo idénticos aos relatados na literatura sobre mudancga organizacional.

A participagdo dos servidores parece ser fundamental e se tornou a principal estratégia
utilizada pelos gestores que implementaram a mudanca, visto que fizeram um grande esfor¢o
para envolver e obter o apoio das equipes sob seus comandos. Como consequéncia, 0s gestores
relatam que os servidores se mostraram muito receptivos e contribuiram ativamente com o
processo, 0 que também facilitou a mudanca. Esse comportamento por parte dos servidores
pode estar relacionado a recente renovacdo do quadro de pessoal, com uma quantidade
significativa tanto de servidores recém-ingressos como de servidores mais jovens e, portanto,

mais receptivos. A resisténcia mais relevante foi constatada entre os Pro-Reitores.

Ficou evidenciado que o comprometimento dos gestores foi um fator muito significativo
nessa pesquisa, visto que nos dois casos em que estes concordaram, a implementacao aconteceu
sem maiores complicacbes ou resisténcias, todavia, quando houve discordancia,
desconhecimento ou desinteresse por parte deles, essa acdo nao se realizou, mesmo nas Pro-
Reitorias com estruturas muito parecidas ou servidores com qualificagdo e competéncia
suficiente para assumir o cargo. Ou seja, a vontade ou a concordancia dos gestores
intermediarios podem ndo ser suficientes para garantir a sua adoc¢ao nas universidades, mas a

discordancia ou o desinteresse, com certeza, inviabilizam o processo.

Os relatos da maioria dos entrevistados também comprovam que nenhum prazo foi
estipulado, ndo houve acompanhamento e muito menos cobrancas por parte da Reitoria em
relacdo a essa mudanca especifica. Ndo foram encontradas referéncias ou documentos
institucionais que fizessem mencao a ela antes da aprovacgédo do atual Regimento da Reitoria da
UFBA e nem foram criados cursos de capacitacdo para preparar futuros gestores para ocupa-
lo.

Como consequéncia desses fatos, a implementacdo desse setor foi quase que
completamente ignorada pelos gestores, chegando até a ser considerada desnecessaria,
resultando no aumento da dificuldade para a sua realiza¢ao. Essa situacdo pode ser considerada

uma contradicdo porque o SGAF foi criado pelo Regimento da Reitoria, um dos marcos
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regulatorios da Universidade, documento previamente enviado para todas as unidades de
ensino, e aprovado no 6rgdo maximo de deliberagdo, 0 CONSUNI, que também é colegiado e
conta com a presenca de dirigentes de todas as unidades académicas e das categorias que

compdem a comunidade universitaria.

Uma possivel justificativa para essa situacdo é que nem todos os Prd-Reitores tém
assento no Conselho Universitério e alguns deles assumiram a funcdo apos a decisdo ter sido
tomada. Mesmo assim, por se tratar de uma decisdo aprovada pelo 6rgdo maximo de deliberacéo
e fazer parte de um dos seus marcos regulatérios, toda a comunidade universitaria tem o dever
de conhecer e cumprir, principalmente os gestores que compdem a Administracdo Central.
Todavia, esse carater impositivo, tipico da forma de agir das organizac¢Ges publicas que tendem
a considerar que basta a aprovacao ou formalizacdo de um regimento ou de uma norma para

implementar procedimentos, ndo foi suficiente para colocar em pratica a sua efetivacao.

Mais um elemento observado é que, devido a complexidade da universidade, todos o0s
servidores possuem poder para influenciar no seu processo decisério. Somando essa situacao
ao fato deste processo ser colegiado e ao fato de que os principais cargos de direcdo possuem
mandatos pré-definidos conquistados através de eleicBes, tem-se que as universidades
apresentam um carater extremamente politico. Como a maioria dos dirigentes sdo docentes e
0s orgaos colegiados também sdo formados por seus pares, termina-se criando uma politica de
nédo enfrentamento entre 0s gestores, que buscam a conversa e a negociacdo com o objetivo de
evitar conflitos, o que pode justificar a falta de fiscalizacdo ou acompanhamento e de cobrancas,

citados por alguns gestores, dificultando a realizacdo de mudancas.

Observou-se, ainda, que o Regimento da Reitoria tem como um dos seus objetivos
diminuir os niveis de hierarquizacéo entre as Unidades da Administracdo Central, determinando
a existéncia de apenas trés, padronizando a nomenclatura em Pro-Reitorias, Coordenacéo e
Nucleos. Isso significa que o nome correto deveria ser Nucleo de Gestdo Administrativa e
Financeira, ou seja, NUGAF e ndo SGAF, apresentando uma incongruéncia ao marco
regulatorio que estava sendo discutido logo na sua criacdo e, demonstrando, no minimo, uma
certa falta de atencdo dos componentes do Conselho Universitario. Essa situacéo,
provavelmente, esta relacionada ao fato de que a gestdo pode até ser considerada importante,
mas ndo recebe a atengdo que merece por parte dos gestores, indicando uma menor valorizacao
das atividades ligadas a essa area em relacdo as atividades relacionadas a area académica das

universidades, o que também termina dificultando a realizagdo de mudancas.
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Desse modo, as informagOes demonstram que o0s gestores exercem um papel
fundamental quando se trata da realizacdo de mudancas nas universidades federais e a analise
das caracteristicas organizacionais reforca a importancia da busca pelo consenso, do
envolvimento e do convencimento desses agentes para viabilizar processos bem-sucedidos

nessas instituicoes.

Conclui-se, ainda, que a indiferenca da maioria dos gestores e até mesmo a posi¢ao
contraria de alguns deles, conjuntamente com a constatacdo de que os fatores encontrados
dificultaram mais do que facilitaram o processo estudado, indica que a realizacdo de mudancas
em universidades federais, principalmente na area administrativa, continua sendo dificil até
mesmo no caso de mudancas incrementais, 0 que aponta a necessidade da identificacdo desses

fatores para a melhoria da gestao.

Em relacéo aos sete fatores relacionados pelos gestores neste estudo, cinco fazem parte
das caracteristicas do processo da mudanca (Participacdo dos Servidores; Envolvimento da Alta
Gestdo; Pressdo do Ambiente Externo; Informacdo sobre a Mudanca e Comportamento do
Gestor), isso quer dizer que sdo situacdes que acontecem durante a sua realizacéo e que podem
ser controladas, reforcadas, alteradas ou evitadas através da forma como a gestdo da mudanca
estd sendo feita. Os outros dois fatores (Descontinuidade Administrativa e Cultura) sao
caracteristicas inerentes a organizacao estudada e, consequentemente, mais complicadas para
serem alteradas. Essa situacdo € muito interessante porque indica que melhorar a forma como
essa gestdo é conduzida pode levar a resultados favoraveis e confirma que os aspectos ligados
a esse processo sao importantes e precisam receber mais aten¢do quando se trata de se obter

mudancas bem-sucedidas.

Embora as informacGes mostrem que a mudanca estudada ndo recebeu a atengdo que
deveria por parte dos dirigentes universitarios, ndo foi possivel confirmar o pressuposto adotado
e afirmar que a implementacdo ndo ocorreu em todas as Pro-Reitorias por causa da menor

valorizagdo da area de gestdo nas Universidades Federais.

Como esse estudo foi realizado em apenas uma instituicdo, ndo se teve a pretensdo de
esgotar todos os facilitadores e dificultadores relacionados a implementagcdo de mudancas em
universidades federais. A principal limitacdo dessa pesquisa se constitui no fato de ndo ter sido

possivel entrevistar todos os Pro-Reitores e ex-Pro-Reitores que ocuparam esses cargos entre
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o0s anos de 2013 e 2019 e que poderiam ter contribuido com mais informac6es sobre o processo

analisado.

Sugere-se como estudos futuros a realizacdo de pesquisas em outras universidades e
envolvendo outros niveis de gestores, como por exemplo: Reitores, Diretores de Unidades,
Chefes de nucleos e setores etc. Sugere-se ainda um estudo sobre o tratamento dado as

atividades de gestd@o nas universidades federais.

Por fim, as informacGes sobre facilitadores e dificultadores trazidas por esta pesquisa
podem contribuir para melhorar o entendimento sobre mudancas organizacionais servindo de
referéncia para a UFBA e demais universidades que estejam passando pelo mesmo contexto.
Indicam também que é muito importante o envolvimento dos servidores e o convencimento dos
gestores, principalmente os intermediarios, na viabilizacdo deste fenbmeno nas universidades

federais brasileiras.
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