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RESUMO

SANTOS, Ana Maria Furlaneto Pacheco dos. ReacgbBes dos colaboradores a
Mudanca Gerencial ocorrida no SENAC de Paranavai — PR. 2013. 44 f. Trabalho de
Conclusédo de Curso (Especializacdo em Gestdo Publica) — Programa de POs-
Graduacao em Gestdo Publica, Universidade Tecnolédgica Federal do Parana.

Este estudo teve por objetivo, analisar as reacdes dos colaboradores do Senac de
Paranavai - PR, frente a mudanca gerencial ocorrida em janeiro de 2013. Voltado a
identificar e analisar as percepcdes e reacfes dos seus colaboradores. Visa
contribuir para aprimoramento na pratica da gestdo de pessoas. A metodologia
utilizada foi analise de questbes qualitativas e quantitativas, onde puderam ser
analisados os dados e informac¢des quanto a mudanca de gestéo, as percepc¢des da
mudanca do ponto de vista dos colaboradores e as expectativas por eles criadas. Os
resultados da pesquisa apontam as percepcbes dos colaboradores, frente a
mudanca ocorrida. Dos aspectos observados sobre a mudanca, destaca-se que 0s
colaboradores classificaram a mudanga como brusca e inesperada. Os
colaboradores apontaram alguns problemas em relacdo a gerencia anterior. Porém,
também destacam e classificam a atual gestdo como apressada e desconfiada,
ressaltando que deveria ter mais calma e confiar mais na equipe de trabalho. Além
disso, ndo estdo totalmente satisfeitos com seus salarios e beneficios. Para concluir,
percebeu-se, ainda, que a troca de gestéo foi bem aceita, mas com ressalvas.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional - Comportamento Organizacional —
Percepcbes da Mudanca



ABSTRACT

This work had the aim to analyse of employees from Senac - Paranavai- PR,
facing management changing occurred in January-2013. It is focused on identifying
and analysing perception and reaction of its employees. It aims to contribute to
improving the practice of people management. The methodology chosen was the
analysis of qualitative and quantitative matters, where the data of management
changing could be analysed, the perceptions of changing in terms of the
employees and the expectations raised by them. From the analysis of this work we
can point evidences of variables from this managers exchange and the subjects
about changing and organizational behavior and therefore contributing to the
undertanding of a issue that is so importnant nowadays in our organizational
routine. According to the questionnaire results we can realize the emplyees from
Senac — Paranavai aren’t completely pleased with their salaries and benefits. But we
noticed that the changing of management was well accepted but with reservation.

Key-words: Organizational Change, Organizational Behavior, Perceptions of
Change.
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1 INTRODUCAO

As mudancas organizacionais e 0s processos empresariais bem elaborados e
administrados fazem um grande diferencial nas organizacdes, reduzindo
desperdicios e apresentando resultados positivos. Além disso, permitem também
que a empresa possa se adaptar rapidamente e continuamente as mudancas.

O tema motivagdo vem ganhando cada vez mais importancia e tem sido uma
das principais preocupacdes e desafios dos gestores. Varias teorias tentam explicar
seu sentido e o que impulsiona os seres humanos a agirem de forma a alcancarem
seus objetivos. Vérios estudiosos, principalmente nos campos da Administracéo e
Psicologia, desenvolvem pesquisas que possam teorizar o que realmente leva o ser
humano a determinados comportamentos e consequentemente a acdo. Pode-se
dizer, que o comportamento de um individuo é o canal de ligacdo que expressa se
suas necessidades estdo sendo atendidas ou néo.

Mas o que é mudanca organizacional? E uma alteracdo planejada ou n&o
entre a empresa e o0 ambiente de trabalho, onde o produto final € sempre a
satisfacdo das necessidades do cliente. Essa mudanca pode ser: um produto novo
no mercado, motivacdo ou incentivo dos colaboradores ou até mesmo uma evolugéo
na area tecnolégica da empresa.

Em relacdo a mudanca, ressalta-se que cada individuo reage de maneira
diferente quando se sente pressionado. Dessa forma, cabe a empresa ficar atenta a
essas reacOes e se antecipar, para que essa transicao seja feita da melhor maneira
possivel.

Para tanto é preciso planejamento, evitando ou minimizando provaveis
problemas como: resisténcia a mudancas por parte dos colaboradores ou rejeicdo do
produto por parte do cliente. Nesse sentido, a atencdao deve estar voltada para o
cliente interno, pois este pode ndo aceitar a mudanca, causando resisténcia e
incentivando os demais a mesma opinido. Por outro lado, deve-se salientar que,
atualmente, a mudanga, muitas vezes, ndo € mais uma opcado e sim uma

necessidade.



Compreender as reacdes que uma mudanca organizacional pode provocar
nos colaboradores, pode contribuir para que as atividades desenvolvidas pela
organizacdo se mantenham dentro do desempenho esperado.

Diante do exposto, o presente trabalho tem por objetivo, responder a
seguinte pergunta de pesquisa: quais as reac¢des dos colaboradores do Senac de
Paranavai — PR a mudanca gerencial ocorrida em janeiro de 2013?

Para que a pergunta de pesquisa possa ser respondida, sera identificada as
reacdes dos colaboradores a mudanca gerencial, a impressdo causada e o0 que
mudou na instituicdo de ensino, a partir da comparacdo do antes e do apds a
mudanca gerencial.

A pesquisa sera realizada na unidade do Senac de Paranavai — PR e as
informacBes serdo obtidas através de questionarios que serdo aplicados aos

colaboradores, que vivenciaram a mudanca.



2. JUSTIFICATIVA

Atualmente, as organizacdes tém que se modificarem rapidamente, para se
antecipar as condicbes do mercado e para que ndo sejam “atropeladas” pelas
mudangas. Sabe-se, que as organizacbes Sao compostas por pessoas e estas
também sdo afetadas pelas mudancas. No entanto, na maioria das vezes, as
pessoas devem simplesmente se adequar e garantir o funcionamento do novo
processo. A resisténcia humana a mudanca é o ponto chave para que 0 processo
tenha ou ndo sucesso. A aceitacdo ou nao por parte dos envolvidos € uma condi¢cédo
fundamental para o bom andamento de um processo de mudanga organizacional.

Salientando-se a importancia do tema em estudo, destacam-se os seguintes
estudos: Qualidade de Vida no Trabalho: uma opcao inteligente, de AMORIM e
CAMPOS (2011), onde demonstram que nos anos de 1920 e 1940 e no decorrer do
século XX foram desenvolvidos varios estudos sobre comportamento humano, onde
se buscou a criacdo de um ambiente organizacional, em que prevalece um clima
onde a relacdo interpessoal fosse aberta, franca e criativa e como diz o artigo:
“reconhecedora de suas condi¢des humanas”.

Em um artigo escrito recentemente por BASSALO (2013), com o titulo O
papel do agente de mudancas, 0 autor destaca a importancia dos agentes da
mudanca organizacional, que podem ser internos e/ou externos. Destaca, ainda, que
0 gerenciamento da mudanca organizacional envolve ndo s6 maturidade
organizacional em gestdo de pessoas, mas também inclui responsabilidade e
comportamentos que facilitem a mudanca. Diante disso, € necessario que o lider
mapeie quem sao os atores envolvidos e promova ac¢fes para engaja-los.

As mudancas de ambito organizacional estdo sempre acontecendo conforme
as necessidades da empresa. Sejam elas administrativas ou operacionais e até
mesmo mercadoldgicas. Em um processo de mudancga, os relacionamentos entre
gestores e colaboradores sdo passiveis de sofrimentos, uma vez que pode ocorrer a

falta de compreenséo de seus proprios papéis dentro da organizacao.



3. OBJETIVOS

3.1 Objetivo geral

Identificar, descrever e analisar as reacdes dos colaboradores do Senac de

Paranavai — PR a mudanca gerencial ocorrida em janeiro de 2013.

3.2 Objetivos especificos

> Descrever as condicbes em que ocorreu a mudanca gerencial do Senac de
Paranavai — PR, ocorrida em janeiro de 2013.

> ldentificar as praticas existentes antes da mudanca gerencial;

> |dentificar as praticas adotadas apds a mudanca gerencial;

» Analisar as percep¢es da mudanca, do ponto de vista dos colaboradores;

> Analisar as expectativas criadas pela mudanca gerencial nos colaboradores.

4. DEFINICAO DE TERMOS

4.1 Reacoes:

Para FERREIRA (2000, p. 583), “reagao € o Ato ou efeito de reagir - Resposta
a uma acao por meio de outra que tende anula-la - Oposi¢éo a qualquer inovacao no
campo das atividades humanas.”

Segundo o site da INFOPEDIA “na psicologia € uma resposta a um estimulo

exterior, através de um ato ou uma alteracdo do comportamento.



4.2 Percepcgoes:

Segundo DAVIDOFF (2001, p. 141), “a percepcédo é um processo complexo
gue depende tanto do meio ambiente como da pessoa que o percebe.”

DAVIDDOFF (1983) observa que seres de espécies diferentes, diferem e
reagem sua percepc¢do de formas diferentes. Tanto na visdo, no olfato e até mesmo
na audicdo. Portanto, a percepcéo é um processo individualista.

Segundo STERNBER (2000, p. 147):

Percepcéo é o conjunto de processos psicolégicos pelos quais as pessoas
reconhecem, organizam, sintetizam e fornecem significacédo (no cérebro), as
sensacdes recebidas dos estimulos ambientais (nos 6rgaos dos sentidos).

Destaca-se que, 0s termos reacao e percepcao definem o “olhar’ langado
sobre o presente estudo. Dessa forma, os conceitos acima foram adotados como

balizadores do processo de obtencdo de dados e informacdes.



5. FUNDAMENTAGCAO TEORICA

5.1 O Ambiente Organizacional

Segundo KWASNICKA (1995, p. 91), “0o ambiente organizacional pode ser
definido como sendo a agregacéo de todas as condi¢des, eventos e influéncias que
envolvem e interagem nesse ambiente.” Para MAXIMIANO (2000, p. 124), “o
ambiente de uma organizacdo compreende todas as pessoas, outras organizacoes e
situagdes que com ela mantem qualquer espécie de relagdo.”

Para SCHERMERHORN (1999, p. 171), “existem dois tipos de ambientes: o
certo e o incerto”. Para ele o ambiente certo € composto por elementos estaveis e
previsiveis e 0 incerto, sdo compostos por elementos mais dindmicos e menos
previsiveis. Consequentemente uma organizacdo podera ser bem mais sucedida
com poucas mudangas nos seus bens e servigos produzidos ao longo do tempo, do
gue as que se modificam com frequéncia, onde ressalta que seus gestores podem
ser pegos de surpresa. Mas que independentemente do tipo de modificagcéo feita no
ambiente as organizacdes devem ser flexiveis e isto requer organizacdes mais
adaptaveis.

Segundo CHIAVENATO (1998, p. 53), as empresas que sao capazes de se
ajustar e se adaptar as demandas ambientais conseguem sobreviver as crises. Em
relacdo ao ambiente organizacional, STREBEL (1993, p. 243) complementa,

observando que:

O futuro pertence as empresas que podem criar pontos de rupturas
competitivas, utilizando o talento e comprometimento de seu pessoal para
obter uma vantagem sobre a mudanca continua, quando as forcas séo
intensas, sobre as opcgdes estratégicas, quando as forgcas sdo incertezas e
sobre o realinhamento organizacional, quando uma reversdo de tendéncia
importante torna-se visivel.

SCHERMERHORN (1999) define organizacdo como um processo onde ha
disposicdo de pessoas e recursos para realizar as tarefas com um propdésito em

comum onde existe uma divisdo de trabalho. E que, é a organizacdo quem define e



identifica quem ir4 realiza-las. A estrutura de uma organizacdo segundo
SCHERMERHORN (1999, p.152), “¢ o0 modo pelo qual as varias partes de uma
organizacao sao arrumadas”. E que qualquer estrutura deve envolver cuidados com
a divisdo da méo de obra e o cuidado com os resultados. O autor usa o termo
“reestruturagao” e refere-se as mudancas na estrutura organizacional na tentativa de
melhorar o desempenho da organizagdo. Muitas organizagbes mudam suas
estruturas para se atualizarem e através dessa mudanca aperfeicoar a pratica
profissional e melhorar o trabalho em equipe, 0s gerentes mais esclarecidos
segundo o autor, estdo descobrindo que em tempos de mudancas a organizagao
requer ser mais flexivel para que possa oferecer produtos com a mesma, ou melhor,

gualidade, ao mesmo tem que promovem a cooperacao dessas mudancas.

5.2 Mudanca Organizacional

As pessoas passam a maior parte do seu tempo nas organizacdes em que
estdo inseridas. Portanto, parece ser de facil entendimento que as organizacdes sao
constituidas de pessoas e sem as quais, ndo existiiam, CHIAVENATO (1998).
Nesse sentido, quando ocorre uma mudanga na organizagcdo, mexe-se na zona de
conforto das pessoas nela inseridas.

DUCK (2002, p. 56) declara que: "a gestdo da mudanga € como um mobile.
A consecucao desse equilibrio critico significa gerenciar a conversa (interacéo) entre
as pessoas que lideram o programa de mudanca e aquelas que devem implementar
as novas estratégias.” Para MONTENEGRO e BARROS (1998), entender uma
mudanca nédo é so entender macro mudancgas, como petréleo, comunicacao etc. Mas
entender as mudancas que afetam estruturalmente a organizacdo, sendo as micro
mudancas.

Nesse sentido, NOGUEIRA (2013, p. 29) diz que “a mudanga, mesmo
quando intencional, deve ser vista sob a 6tica de um processo social de construgéo
de uma nova realidade e, para que iSsSoO ocorra € preciso dar voz a todos 0s sujeitos

organizacionais”. Segundo FREIRE (2013) em seu artigo: A Integracado Pos Fusao e



Aquisicdo tem que ser Gerenciada como um processo de Mudancga Organizacional,
“‘um dos maiores desafios de um processo de mudanga organizacional é a gestédo de
pessoas e cultura”. Gerenciar esses processos testa a capacidade da empresa em
conscientizar os participantes e sensibiliza-los para a colaboracdo, fazendo-os
pensar além da sua zona de conforto.

Para CHIAVENATO (2002, p. 107), “comportamento € a maneira pela qual
um individuo ou uma organizacdo age ou reage em suas interacbfes com seu meio
ambiente e em resposta aos estimulos que dele recebe”. Portanto ha uma variedade
de conclusdes a respeito da natureza e principalmente nas caracteristicas do ser
humano.

Nesse sentido CHIAVENATO (2002, p.185), “Mudanca ¢é a transicao de uma
situacdo para outra diferente ou a passagem de um estado para outro diferente”, o
processo de mudanca ocorre em um campo de forca que atua em varios sentidos, a
mudanca implica em rupturas e transformacdes. Toda vez que o equilibrio é rompido
faz-se uma tentativa de mudanca, que podem sofrer pressdes positivas (apoio e

suporte) ou negativas (resisténcia e oposicao).

5.2.1 Natureza das Mudancas Organizacionais

Considerando a natureza das mudancas organizacionais, SOTO (2002),
destaca que, em relacdo as pessoas, existem quatro pressupostos basicos, como se

pode observar, no quadro abaixo:

Diferencas Individuais
Natureza das

pessoas A pessoa como um todo

A conduta motivada (incentivos)

1]

O Valor das pessoas (dignidade

Figura 01. Natureza das pessoas.
Fonte: SOTO (2002, p. 08)



SOTO (2002) ressalta, ainda, que considerando as diferencas individuais, as
pessoas tém muito em comum, mas cada pessoa no mundo é diferente. E que h&a
diferentes tracos humanos que podem ser estudados, mas que a motivacdo €
essencial para o funcionamento da organizacdo. E que o valor das pessoas, deve
ser tratado de forma diferente dos demais fatores, as pessoas sao de uma ordem
superior, querem e devem ser tratadas com dignidade e respeito. Para PERINI
(2010), em seu artigo “A natureza das mudancgas organizacionais”, planos sao feitos,
projetos sdo criados e leva-se tempo para as pessoas se adaptarem as mudancas
inseridas. Cargos sao redefinidos e as pessoas reagem com fortes emoc¢des, como

diz a autora “raramente vistas em uma operacéo normal’. E afirma:

Existe uma légica no caos de uma grande mudanca. Entendendo os padrdes
da mudanca e também as razdes pelas quais ela ocorre desta forma,
podemos suavizar a transformacédo, para cada pessoa e para a organizacao.
Estamos acostumados a realizar adapta¢cbes pequenas e permanentes para
acomodar mudancas incrementais. Quando pequenas ajustes séo suficientes,
ndo ha necessidade de transformar radicalmente grandes sistemas. (PERINI,
2010, p. 01).

PERINI (2010, p.01), “as pessoas precisam mudar para que as mudancas
possam se estabelecer” e acrescenta: ndo € um processo sempre agradavel, mas é
necessario, pois ao longo da vida sempre estamos em continuo processo de
mudanc¢a. “Quando a organizagdo muda, os lideres precisam mudar seus préprios
estilos e comportamentos para lidar com uma nova empresa”. Sem essa mudanca
projetos podem falhar ou serem abortados, mas aqueles que sdo adaptaveis
acabam se ajustando melhor as mudancas e com isso atraindo novas competéncias

e se adaptando melhor a realidade da empresa.

5.2.2 A Cultura e as Mudancgas Organizacionais

Para DAFT (1999, p. 52), cultura “pode ser definida como um conjunto de
valores-chaves, crencas, compreensdes e normas compartilhadas pelos membros
da organizagao”. E que esse conceito auxilia os gerentes a compreender alguns

aspectos que possam estar ocultos e complexos na vida organizacional da empresa.
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E acrescenta, que “cultura € um padrdo de valores compartilhados e suposi¢coes
sobre como as coisas sao feitas dentro de uma organizagao”.

BARTMAN e SNELL (2012, p. 45), destacam que, “a cultura organizacional é
0 conjunto de premissas a respeito da empresa e de suas metas e praticas que sao
compartilhadas pelos seus membros.” Segundo esses autores, uma cultura que
tenha sido adequada em outros tempos, ndo significa que seja para este e
acrescentam, podem até se tornar prejudicial em um novo ambiente. Para os
autores, a cultura de uma empresa pode ser de uma definicdo dificil para um
observador, mas a personalidade de um individuo pode ser percebida

instantaneamente. E exemplificam:

...a maneira como as pessoas se vestem e se portam, o modo como
interagem uma com as outras e com clientes e as qualidades apreciadas
pelos gestores em um banco costumam ser muito diferentes do que se
observa em uma gravadora de rock, em um escritério de advocacia, ou em
uma agéncia de publicidade. (BARTMAN E SNELL ,p. 45)

Para OLIVEIRA (2010, p. 206), “cultura organizacional é o conjunto
estruturado de valores, crencas, normas e habitos compartilhados de forma
interativa pelas pessoas que atuam em uma organizagdo.” Para o autor, a
estruturacdo e aplicacdo da cultura organizacional podem trazer muitos beneficios
para as organizacdes como: desenvolvimento de competéncia, mudanca nos valores
pessoais, desenvolvimento dentro de equipes, geracdo de informacdes objetivas a
realidade da organizacao, criacdo de um ambiente onde a aceitacao e receptividade
tragam solucdes para organizacdo, geracdo de um ambiente de confianca, criacéo
de um ambiente favoravel para o estabelecimento dos objetivos, aprimoramento das
pessoas envolvidas e aperfeicoamento de sistemas e processos de informacoes.

MATOS (1979) observa que a cultura organizacional funciona como meio
condicionante das atitudes e dos comportamentos, e estes representam a maneira
como cada um responde a uma situacdo, como percebe uma realidade.

Segundo SANTOS (1996, p.35), “considera-se como cultura todas as
maneiras de existéncia humana." Para ASSI (2012, p. 22), “o termo cultura
organizacional, possui diversos conceitos, que seguem linhas diferentes de acordo
com varios autores, mas com certeza uma € comum a todos: a dificuldade de

mudanca.” E complementa que a cultura organizacional molda as formas de gestao
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e 0s comportamentos de seus colaboradores, uma vez que implementa préatica de
valores essenciais a organizacao e estimula o comprometimento, criando um clima
propicio ao trabalho.

Para HOLANDA (1975, p.74). E um "conjunto de valores, habitos, influéncias
sociais e costumes reunidos ao longo do tempo, de um processo histérico de uma
sociedade. Cultura é tudo que com o passar do tempo se incorpora na vida dos
individuos, impregnando o seu cotidiano”.

MOTTA; VASCONCELOS (2006, p. 295) “a mudanca cultural implica ruptura
em valores e formas de comportamento — em certezas adquiridas.” Para esses
autores muitos resistem em mudar, mas, contudo, 0 novo sistema mesmo que
rompendo os padrdes do primeiro, s6 consegue ser construido com bases nas
experiéncias dos anteriores. Tanto os individuos com as organizacfes s6 podem
evoluir a partir do que “sao”, mesmo que isso implique em rupturas. Segundo eles, a
gestdo da mudanca e desses padrdes culturais € um dos maiores desafios do grupo

organizacional atualmente.

5.2.3 Fatores de Resisténcias as Mudancgas Organizacionais

As resisténcias sdo inerentes ao ser humano, elas estdo presentes em todas
as decisdes e podem se manifestar como um blogueio, uma opoSi¢ao ao proposto.

Segundo SCHERMERHORN (2005, p. 287), geralmente as mudancas
resultam em resisténcia devido a sete razdes: medo do desconhecido, falta de boas
informagdes, medo de perda da seguranca, nenhuma razao para mudanca, medo de
perda de poder, falta de recursos e época inoportuna.

Nesse sentido, segundo STREBEL (1993, p. 63), ‘0 sucesso semeia
resisténcia a mudar’. O autor coloca que quanto mais tempo os gerentes
permanecem em Seus cargos, mais se convencem de que sua abordagem esta

correta.
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Muitas mudangas ndo chegam a provocar muitos efeitos sobre as pessoas,
conforme se espera, mas a expectativa desse efeito pode ocasionar a resisténcia.
Segundo OLIVEIRA (2010, p.198) alguns desses efeitos séo:

econdmicos, tais como mudancas nos salarios ou nos beneficios. *
organizacionais, tais como mudancas no poder, mudancas no status, na
autonomia ou na carga de trabalho. * Sociais, tais como mudancas no
relacionamento com o chefe, com os subordinados, com os pares ou com
assuntos administrativos nas organizacgdes.

Sdo0 as causas mais variadas possiveis na geracdo de resisténcias a

mudancas dentro das organiza¢des segundo OLIVEIRA (2010, p. 199):
ndo aceitar o que incomoda; tendéncia a s6 perceber o que convém;
desconfiangas; receio de perder coisas atuais; inseguranga pessoal (por
desconhecimento ou falta de controle); dependéncia de acgdo para outras
pessoas; e necessidade de reagir contra.
Segundo ROBBINS (2000, p. 456) “as fontes individuais de resisténcia a
mudanca residem em caracteristicas humanas basicas, como percepcoes,
personalidades e necessidades.” Para ele existem cinco principais motivos pelos

quais os individuos resistem a mudanca, como mostra a figura abaixo:

Processamento
seletivo das
informacdes Habito

; Medcr)]do'd Resisténcia
esconhecido Individual
Seguranca
Fatores
Econbmicos

Figura 02. Resisténcia a mudanca.
Fonte: ROBBINS (2000, p. 456)

Para ROBBINS (2000), a Seguranca: sao pessoas com alta necessidade de

seguranca e tendem a resistir as mudancas, pois ameag¢am a sua propria seguranca.



13

Fatores econdmicos: medo que essas mudancas afetem nossa renda mensal. Medo

do desconhecido: as mudangas substituem o conhecido pela ambiguidade e pela

incerteza. O autor compara esse medo do desconhecido com a transicdo do ensino
meédio para o0 curso superior, N0 momento que a pessoa se torna veterana entende

como as coisas funcionam. Processamento seletivo das informacdes: os individuos

moldam o mundo por meio de suas percepc¢des, uma vez que esse mundo foi criado,
eles resistem as mudancas. Dessa forma acabam sendo culpados por processarem
seletivamente as informacdes. Habito: as pessoas se acostumam e ao mudarem
suas rotinas e habitos acabam resistindo a mudancga, o autor compara com exemplo
de uma empresa mudar de endereco para o outro lado da cidade. O individuo tera

gue acordar dez minutos mais cedo, portanto mudara seu habito quanto ao horario.

5.2.4 Dimens0es das Mudancas Organizacionais

Para MATOS (1979, p. 119), o impacto causado sobre a empresa ocorre em
duas direcbes: uma em relacdo ao ambiente (interno e externo) e outra no
comportamento do pessoal. E ressalta que a habilidade em perceber, planejar e gerir
mudancas € uma das exigéncias basicas do administrador, onde 0 mesmo deve:
analisar, diagnosticar, intervir e acompanhar todo o processo. Nesse contexto, vale
destacar BARTEMAN E SNELL (2012, p. 47), ao observarem que:

...a maioria das empresas atuais sabe que tomar medidas para manter a
competitividade é essencial e exige mudanca de cultura profundamente
enraizadas. Quando ocorre esse tipo de mudanca, os membros da empresa
podem comecar a internalizar novos valores e apresentar comportamentos
adequados.

Para DAFT (1999), a mudanca pode ser administrada. Tem-se que observar
as tendéncias internas e externas da organizacdo, os padrées e suas necessidades.
As for(;as para essa mudanga podem ser internas ou externas. Externa como:
ambiente, concorrente, tecnologia ou econdmica. E interna como: metas, novos
cargos, novas tecnologias. Para o autor os grandes problemas sao faceis de serem

notados, e é de responsabilidade do administrador monitorar essas ameacas e
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essas oportunidades, tanto no ambiente interno como no externo, e s6 assim
determinar se existe ou n&o necessidade de mudanca.

Para CHIAVENATO (2004, p. 374) “mudanca ¢é a transicdo de uma situagao
para outra diferente ou a passagem de um estado para outro diferente”. Mudancga
para este autor implica em rupturas, transformacodes, perturbacgdes e interrupgoes.
Segundo ele o mundo atual baseia-se por um ambiente dindmico que esta em
constante mudanca e que exige das organizacdes um alto indice de adaptacéo

como condicdo basica de sobrevivéncia.

5.2.5 Principais Barreiras a Mudanca Organizacional

Segundo CHIAVENATO (1998, p. 52), “uma organizacdo bem sucedida é
capaz de coordenar seus individuos para que suas tarefas sejam executadas e que
possam responder as suas demandas.”

CHIAVENATO (1998, p.109) destaca, ainda, que “as pessoas se agrupam
para formar organizacfes, no sentido de alcancar objetivos comuns”. J4, MATOS,
(1979, p. 118), lembra que, “o desenvolvimento organizacional leva o administrador
a reagir a mudanca como realidade de empresa, a ter estratégias para enfrenta-los
eficazmente, a reconhecer nela o salutar desafio a criatividade e ao crescimento.”

Para DAFT (1999), a maior parte das mudancas ocorridas dentro de uma
empresa € “incremental”, segundo ele existe uma énfase sobre a necessidade de
mudanca. E acrescenta: existem quatro tipos de mudancgas: produtos e servicos,
estratégia e estrutura, pessoal e cultura, e a tecnologia. Esses quatro itens podem
dar a uma empresa uma vantagem competitiva.

Para DAFT (1999, p.206) “existem algumas barreiras contra mudanga,
inclusive a excessiva énfase no custo, a ndo percepcédo dos beneficios, a falta de
coordenacgao organizacional e o receio individual da incerteza e das perdas”. Para o
autor tudo isso tem que ser administrado e com planejamento, para que se obtenha
sucesso na implantacdo das mudancas.

ROBBINS (2002, p. 498) define cultura como: “um sistema de valores,

compartilhado pelos membros, de uma organizacdo e que a difere de uma para a
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outra”. Segundo ele, esse sistema € um conjunto de caracteristicas-chaves que a
organizacéo valoriza.
Quando had mudancas ou nomeac¢éao de um novo diretor ou vice-presidente,

enfatiza que mudancas importantes irdo ocorrer. Para ROBBINS, (2000, p. 302):

A nova lideranca desejara dar passos mais rapidos na criagdo de novas
historias, simbolos e rituais, para substituir aqueles que eram anteriormente
utiizados para transmitir aos funcionarios os valores dominantes na
organizacdo. Essa mudanca precisa ser feita rapidamente. Atrasos permitirdo
gue a cultura em vigor passe a ser associada com a nova lideranca, fechando
com isso, a janela da oportunidade para a mudanca.

A mudanca para CHIAVENATO (2002), é o resultado da competicdo entre
forcas impulsionadoras de um determinado lado e do outro as forcas restritivas.
Quando uma mudanca é introduzida, existem essas forcas que impulsionam e outras
que a levam a resisténcia. Por isso torna-se necessario analisar ambas as forcas a

fim de neutralizar as forcas restritivas e incentivar as forcas impulsionadoras.
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6. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

6.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo BARROS E LEHFELD (1986, p. 90) a pesquisa descritiva “é aquela
em que o observador, “observa, registra, analisa e correlaciona fatos e fenébmenos
(varidveis sem manipula-los)” Esta pesquisa serd descritiva, porque visa levantar
opinides, atitudes, percepcdes, expectativas e sugestdes dos entrevistados, acerca
da mudanga gerencial ocorrida em janeiro de 2013, na unidade do Senac de
Paranavai — PR.

Segundo BERVIAN; CERVO; SILVA ( 2006) a pesquisa exploratoria é aquela
gue nao requer a elaboracdo de hipoteses a serem testadas, ela restringe-se a
definir objetivos e buscar maiores informacdes sobre determinado assunto. Pois
objetiva proporcionar uma maior familiaridade com o problema de pesquisa: a
reacao dos colaboradores a troca de geréncia ocorrida em janeiro de 2013.

A pesquisa sera qualitativa e quantitativa. Qualitativa, pois permite analisar os
depoimentos através das questdes abertas do questionario aplicado, interpretando,
assim, a mudanca ocorrida e o comportamento dos colaboradores. Para SANTOS;
CANDELORO (2006), a pesquisa qualitativa permite que se levantem dados
subjetivos, a partir de depoimentos dos entrevistados, informagfes relevantes ao
universo estudado. Para MARCONI; LAKATOS (2009, p. 269), “a metodologia
qualitativa preocupa-se em analisar e interpretar aspectos mais profundos,
descrevendo a complexidade do comportamento humano.”

J4, a abordagem quantitativa embasara os dados e andlises das questdes
fechadas, do questionério. Segundo SANTOS; CANDELORO (2006, p. 71), “a
pesquisa de natureza quantitativa € a que tem o objetivo de mensurar algumas
variaveis, transformando os dados alcancados em ilustracdes como tabelas, graficos

ou figuras.”
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6.2 POPULACAO AMOSTRA

O Senac de Paranavai — PR, conta, hoje, dia 10 de outubro de 2013, com 38
colaboradores, sendo 12 na area administrativa e 26 na area de ensino. Nesse
contexto, destaca-se que a pesquisa sera realizada somente com os 23
colaboradores que, em janeiro de 2013 (época em que houve a mudanca), estavam

na instituicdo de ensino e que acompanharam a mudanca.

6.3 COLETA DOS DADOS

A pesquisa de campo sera realizada por meio de questionario fechado de
multipla escolha, para que o colaborador possa ajudar na identificacdo de alguns
itens e posterior andlise em conjunto, contando também com algumas questfes
abertas, motivo pelo qual o colaborador possa expressar melhor suas opiniées. A
pesquisa de campo ocorrera entre os dias 10 e 20 de outubro de 2013. Segundo Gil,

0 questionario fechado:

pode ser definido como a técnica de investigagdo composta por um nimero
mais ou menos elevado de questdes apresentadas por escrito as pessoas,
tendo por objetivo o conhecimento de opinides, crengas, sentimentos,
interesses, expectativas, situacdes vivenciadas etc. (GIL, 1999, p.128).

Serdo entregues 23 questionarios, sendo um para cada colaborador. Antes
da entrega do questionario ao colaborador, sera explicado a finalidade e o motivo
pelo qual estd sendo solicitadas suas respostas e que as informacdes por ele
prestadas terdo carater confidencial e que permanecerdo no anonimato. Sendo que
todas as respostas serdo analisadas conjuntamente, ndo tendo importancia para o
estudo, respostas individualizadas.

O mesmo questionario sera aplicado para andlise da area administrativa e,
também, para a area de ensino (professores), pois as mesmas evidenciaram as
mudancas com a troca de gestor.

Para a elaboracdo do questionario, em relacdo as questbes abertas,

salienta-se que sua elaboracao foi baseada e adaptada de OLIVEIRA (2003, p.102).
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6.4 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados visa descrever e resumir os dados coletados, identificar
suas relacbes e identificar as diferencas entre suas variaveis, comparar essas
variaveis e efetuar ou fazer essas previsdes. Os dados quantitativos serdo tabulados
e apresentados em forma de graficos e percentuais, para posterior tomada de
decisbes. Por outro lado, as informac¢cdes de cunho qualitativo serdo apresentadas
em forma de categorias e analisadas a partir da técnica de andlise de conteudo.

A andlise de conteudo se constitui em:

Um conjunto de técnicas de andlise de comunicac¢édo visando a obter, por
procedimentos sistematicos e objetivos de descricdo do conteddo das
mensagens, indicadores (quantitativos ou ndo) que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condicbes de producdo/recepcdo destas
mensagens (Bardin, 1979 p.42).

E uma técnica utilizada pelas diferentes ciéncias, quando trata-se de dados
qualitativos, e € através desse método de andlise textual que se pode analisar as

guestdes abertas.
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7. ANALISE E RESULTADOS

A andlise e resultados tém por objetivo organizar os dados que foram
coletados e, responder ao proposto objetivo do presente trabalho: identificar,
descrever e analisar as reacfes dos colaboradores do Senac de Paranavai — PR, a

mudanca gerencial ocorrida em janeiro de 2013.

7.1 A mudanca

Em um primeiro momento, a presente pesquisa procurou conhecer a
percepcdo que cada colaborador do Senac de Paranavai — PR tinha sobre a

mudanca gerencial ocorrida.

60%
40%
20%
0%
M Suave 6,25
M Normal 37,5
™ Brusca 56,25

Gréfico 1 — Classificagdo da mudanca
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Nesse sentido, pode-se observar, no gréafico 1 que 56,25% dos entrevistados

consideraram a referida mudanga “Brusca”, que foi inesperada. Destaca-se que,
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CHIAVENATO (2002, p.185) define que “mudanga é a transicdo de uma situagao
para outra diferente ou a passagem de um estado para outro diferente”.

Os colaboradores foram questionado sobre o que mudariam na gestéo
anterior. Nesse sentido, o entrevistado E2 observou, “o gestor anterior deveria ser
mais rigido e sério nas suas tomadas de decisdes. Deveria ter opinido propria e ser
menos influenciavel.” Além disso, os entrevistados disseram que o gestor anterior
deveria ter sido mais ativo, e ter novas idéias e desafios diferentes. Alertaram
também que deveria ter cobrado mais dos seus colaboradores e que 0 mesmo nao
compartilhava as informacgdes com a equipe e que nao era comprometido.

NOGUEIRA ( 2013, p. 29) diz que “a mudan¢a, mesmo que intencional, deve
ser vista sob otica de um processo social de construcdo de uma nova realidade e,
para que isso ocorra € preciso dar voz a todos os sujeitos organizacionais.”

J4, com a nova gestédo, os entrevistados disseram ser um “tanto apressada”
e desconfiada. Nesse sentido, os colaboradores gostariam que confiasse mais na
sua equipe de trabalho. Além disso, E3 salienta que “gostaria de uma pessoa mais
calma e confiante na equipe e que nao quisesse abragar o mundo com os bragos.”
Para E4, “a impressao que tenho €& que tudo que faziamos era errado.” Os
entrevistados salientaram, também, que é uma pessoa que tem muita garra e

atitude. Mas que deveria ser mais confiante e assidua no trabalho.

60% -
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HSim 43,75
H Ndo 0
Parcialmente 56,25

Gréfico 2 — Politicas da empresa
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Quanto as politicas adotadas pela empresa, 56,25% concordam
parcialmente com essas politicas. Segundo E4 “algumas normas sao obsoletas
frente ao atual mercado”. Os colaboradores disseram, ainda, que 0S mesmos
deveriam valer mais e gostariam de ser mais ouvidos. Nesse sentido, E3 ressalta
que, "0 ser humano parece que nao existe, ndo0 somos maquinas e sim pessoas com
muitos sentimentos.”

Por outro lado, 43,75% estéo satisfeitos com as politicas adotadas, pois deu
a eles oportunidade de crescer na empresa, se adequaram ao trabalho e que as

politicas sdo desenvolvidas de acordo com o que a empresa propoe.

“O comportamento organizacional € parcialmente determinado pelo contexto
em que ele ocorre, e certamente depende da percepcédo e da avaliacdo que
o empregado faz das dimensdes relevantes da organiza¢cdo, como 0s
valores e normas.” ROS e GOUVEIA (2006, p. 427-428)

Além disso, E1 observa que “as normas adotadas tem como ponto alto a

cooperacgao entre colegas, muito bom e eficiente”.

7.2 Ambiente da empresa
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Gréfico 3 — Ambiente gestéo atual
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.
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Quanto ao ambiente atual da empresa, 81,25% dos entrevistados
responderam que “sim”, que estdo satisfeitos, que a cooperacédo entre a equipes
aumentou e que isto fez o ambiente muito melhor e agradavel. Segundo
KWASNICKA (1995, p.91) “o ambiente organizacional pode ser definido como sendo
a agregacao de todas as condi¢cdes, eventos e influéncias que envolvem e interagem
nesse ambiente.” E13 também justificou, dizendo que “teve uma mudanga, na qual,
novas ideias sao tratadas como parte importante do desenvolvimento da empresa.”

Observou, ainda, que agora o ambiente estd muito melhor de se trabalhar.
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Gréfico 4 — Ambiente gestdo anterior
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

No gréfico 4, pode-se verificar que 81,25% dos entrevistados concordam
com o ambiente que havia na gestdo anterior. Corroborando, E4 ressaltou “que
havia mais confianca e autonomia nas funcdes executadas em cada departamento”.
Mas também observou que faltava um pouco de pulso firme do antigo gestor, mas
nao tanto quanto esta agora na atual gestdo. FAYOL (1989, p. 130) afirma que
“...numa empresa, o controle consiste em verificar se tudo corre de acordo com o
programado adotado, as ordens dadas e os principios admitidos.” J&, segundo E13,
a gestao anterior “era voltada para os colaboradores, no qual ouvia e trabalhava o
bem estar de todos.” Destacou, ainda, que era um ambiente muito agradavel de se
trabalhar. Segundo FAYOL (1989, p.62) “A harmonia e a unido do pessoal de uma
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empresa sdo grande fonte de vitalidade para ela. E necessario, pois, realizar

esforcos para estabelecé-la.”

Outros 12,5% disseram que concordavam parcialmente com o ambiente que

havia na gestdo anterior, pois 0 antigo gestor, na opinido de E2, “era muito

benevolente e sem opinido propria... sem perfil de gestor e sim de paizdo”. Segundo

STREBEL (1993, p. 63), “0 sucesso semeia resisténcia a mudar”. O autor coloca que

quanto mais tempo 0s gerentes permanecem em Seus cargos, mais se convencem

de que sua abordagem esté correta.

Os colaboradores também salientaram a falta de producéo e a lentidao que

a unidade se encontrava em relacdo as outras unidades do estado. CHIAVENATO

fez um comparativo entre os trés tipos de lideranca, conforme figura abaixo:

Autocratica

Democratica

Liberal(lassez faire)

O lider fixa as diretrizes,

sem qualquer participacdo

As

decididas pelo grupo, estimulado e

diretrizes sdo debatidas e

Ha liberdade

decisbes grupais ou individuais,

total para as

do grupo. assistido pelo lider. e minima participacao do lider.
O lider determina as ) ) o . )
) _ O grupo esboca as providéncias | A participagdo do lider é
providéncias para a o o
. para atingir o alvo e pede |limitada, apresentando apenas
execucdo das tarefas, i o .
aconselhamento do lider, que | materiais variados ao grupo,

cada um por sua vez, na
medida em que se tornam
necessérias e de modo

imprevisivel para o grupo.

sugere alternativas para o grupo
escolher. As tarefas ganham novas

perspectivas com os debates.

esclarecendo  que poderia
fornecer informacfes desde que

pedissem.

O lider determina a tarefa

que cada um deve

executar e [0} seu

companheiro de trabalho.

A divisdo das tarefas fica a critério
do grupo e cada membro tem
liberdade de

companheiros de trabalho.

escolher seus

A divisédo de tarefas e escolha
dos colegas fica totalmente a
cargo do grupo. Absoluta falta

de participacao do lider.

O lider é dominador e é
“pessoal’ nos elogios e nas
criticas ao trabalho de

cada membro.

O lider procura ser um membro
normal do grupo, em espirito. O
lider & “objetivo” e limita-se aos

“fatos” na criticas e elogios.

O lider ndo avalia o grupo nem
controla o0s acontecimentos.
Apenas comenta as atividades

guando perguntado.

Figura 3 — Comparacao entre os trés estilos de lideranca

Fonte: Chiavenato (1998, p. 138)
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Por outro lado, 6,25% n&o concordavam com o ambiente da gest&o anterior,
pois segundo E16, “o gestor era facilmente manipulado, ndo compartilhava dados

estatisticos e acho que se acomodou ao cargo...”
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Gréfico 5 — Salarios e beneficios atual gestéo
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

No grafico 5, pode-se observar que 50% dos entrevistados deixaria o
SENAC, na atual gestdo, se conseguissem um novo trabalho, onde o salério e os
beneficios fossem maiores. Os colaboradores ressaltaram que a empresa nao
oferece perspectiva de carreira ou chances de crescimento profissional. Segundo
ROBBINS ( 2002, p. 472) “a esséncia de um programa progressivo de
desenvolvimento de carreira se baseia na oferta de apoio aos funcionarios para que
continuamente melhorem suas habilidades, capacidades e conhecimentos.” Nesse
sentido, E16 observou, “...espero ser valorizado, ndo ocorrendo, sempre buscamos
por horizontes melhores.” J4, E1ll salientou “acredito que melhores salarios,
condicdes de trabalho fazem parte da vida e carreira profissional. Para ROS e
GOUVEIA:

“Os valores, tanto pessoais como culturais, parecem estar vinculados de
forma direta e indireta a diferentes aspectos do comportamento humano,
como o contato intergrupal, a cooperacdo, a orientagdo politica, o
comportamento pré-ambiental, o uso de regras de justica, a solu¢do de
conflitos , etc.” ROS e GOUVEIA, (2006, p. 87)
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Outros 43,75% responderam que, atualmente, ndo deixariam o Senac por
melhores salérios e beneficios. E4 alega que “estamos no primeiro ano, momento de
mudancas e adaptacdes, acredito no amadurecimento e consequentemente na
melhora da empresa.” Esses colaboradores dizem gostar de trabalhar na empresa e
que sao valorizados profissionalmente, por isso ndo sairiam. ROS e GOUVEIA
(2006), afirmam que desenvolvemos atitudes porque elas nos ajudam a entender a
realidade e que nos posicionam, orientam e justificam nossas acoes.

Apenas 6,25% responderam gue poderiam ou nao deixar a empresa, nesse
momento. Segundo FAYOL (1989, p. 50) “a remuneracdo do pessoal é o prémio
pelo servico prestado. Deve ser equitativa e, tanto quanto possivel, satisfazer ao
mesmo tempo ao pessoal e a empresa, ao empregador e ao empregado.” Esses
colaboradores observam que os salarios e beneficios teriam que ser bem melhores,

para que eles optassem pela mudanca, j& que o ambiente de trabalho conta muito.

60% -

50% -

40% -

30% -

20% -
10% -

N%

HSim 37,25
H N3o 56,25
Parcialmente 6,25

Gréfico 6 — Saléarios e beneficios gestdo anterior
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

O grafico acima demonstra que 56,25% néo sairiam do Senac, na gestao
anterior. Uma diferenca de 12,5%, em relacdo ao percentual que sairia na atual
gestdo. Por outro lado, 37,25% deixariam a empresa, na gestdo anterior, por
melhores salarios e beneficios. Fazendo um comparativo entre a atual gestédo e a

anterior, percebe-se uma queda de 12,75% da antiga gestdo para a atual, um
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aumento considerativo na saida dos colaboradores por salérios e beneficios na
gestédo atual. Mas, 6,25% concordam nas duas gestdes que sairiam “parcialmente”
por melhores salarios e beneficios..

Ao serem questionados sobre pressdo que sofrem no trabalho, na atual
gestédo, a grande maioria disse que ndo sofre esse tipo de pressdo, mas que, em
contra partida, sdo muito cobrados e que em algumas situacfes o0 prazo é muito
curto para o desenvolvimento de suas tarefas e, que suas competéncias sao
colocadas em duavida. Ja, na gestdo anterior, foram categoricos em responder que
ndo sofriam pressdo. Segundo E6 “...as vezes quando vinha algo da direcao
regional.” Os colaboradores, observaram que as cobrancas eram menos e segundo
E16, “ndo era sob pressao, era pra quando desse.” Mas ao ser questionado por
guem era exercida essa pressao, na atual gestédo, alguns responderam que advém

de pessoas e departamentos.

“As pessoas realizam seu trabalho de maneiras diferentes. Elas diferem na
maneira como lidam com seus chefes e colegas. Variam também quanto
aos seus habitos no trabalho — agilidade na realizacdo das tarefas,
consciéncia de realizar um trabalho de qualidade, cooperacdo com o0s
colegas e assim por diante..” ROBBINS (2002, p. 51)

J4, na antiga gestdo, disseram ndo haver pressdo e segundo E7 e ES6,
guando havia, era dos departamentos e da alta geréncia.

Os colaboradores foram questionados, também, sobre o tempo habil para
desenvolvimento de suas atividades, na atual gestdo. Neste caso, disseram que
constantemente, ndo ha tempo habil para a realizacdo das atividades. Segundo E4
“constantemente e geralmente n&o existe tempo habil, se resolve o que é emergente
para o momento.” Além disso, observou que algumas situacfes séo resolvidas em
cima da hora.

Para CHIAVENATO (2002, p. 107), “comportamento € a maneira pela qual
um individuo ou uma organizacao age ou reage em suas interagcbes com seu meio
ambiente e em resposta aos estimulos que dele recebe”. Ja, na gestdo anterior,
segundo E2 “era pra quando der’. E4 observou, “existia a pressdo normal de
desenvolvimento das atividades necessarias, em geral havia tempo habil para
resolver....”. Portanto, é possivel observar que a maioria dos colaboradores concorda

gue nao havia pressao, na gestao anterior.
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Quando questionados sobre quais fatores de pressdo s&o exercidos
atualmente em seu trabalho, os colaboradores observaram que, de acordo com E2,
“prazos para executar algumas atividades e acumulo.” J4, E4 observa, “me sinto
muitas vezes incompetente ao que fui designado a fazer.” Segundo E3 “respostas
imediatas que as vezes nao temos. Temos que parar tudo o que estamos fazendo
para responder a pergunta da gestora ou resolver algo.” Por outro lado, na gestao
anterior, E2 salientou o acumulo de tarefas.

Para ROBBINS (2002, p. 555) “ Embora uma quantidade limitada de

estresse possa beneficiar o desempenho de um funcionario, ndo espere que
ele veja a situagdo dessa maneira. Do ponto de vista do individuo, mesmo

um baixo nivel de estresse é percebido como indesejavel.”

Ja, os demais entrevistados observaram que ndo havia presséo exercida em
suas atividades anteriormente. Além disso, todos os colaboradores concordam que
ao se trabalhar sob pressdo cometem-se falhas e tem-se retrabalho. Que apesar da
produtividade aumentar, o resultado final € ruim, pois se estd suscetivel a erros e
desgastes. Nesse sentido, E6 observa que “aumenta a produtividade, mas nos deixa
insatisfeitos.” Para o E15 a produtividade diminui pois “a preocupacédo em passar

pela pressao tira o foco do trabalho.”
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7.3 Comprometimento

70% -
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H Ndo 0
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Gréfico 7 — Comprometimento atual gestéo
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

A presente pesquisa procurou, também, conhecer o grau de
comprometimento existente na gestdo atual e anterior. Nesse aspecto, ao se fazer
um comparativo dos gréaficos 7 e 8 pode-se inferir que a maioria dos colaboradores
estdo satisfeitos e comprometidos, tanto em relacdo a gestdo anterior, quanto na
gestdo atual. Os colaboradores afirmam que se sentem bem no ambiente de
trabalho e que tem todo o apoio e colaboracdo para exercer suas atividades. Para
CHIAVENATO (2002, p. 107), “o comportamento é a maneira pela qual um individuo
OU uma organizacao age ou reage em suas interacdfes com seu meio ambiente e em

resposta aos estimulos que dele recebe.”
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Graéfico 8 — Comprometimento gestao anterior
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Por outro lado, o indice de colaboradores que respondeu que o
comprometimento é parcial teve um crescimento de 12,50% da gestao anterior para
atual gestdo. CHIAVENATO (2002, p. 13) “ ...a distribuicdo de autoridade serve para
reduzir ao minimo o atrito,... em relacdo as maneiras definidas pelas regras da
organizagdo.” De acordo com os respondentes, a desmotivacdo e falta de
valorizagdo foram os fatores determinantes para essa percepc¢do. Foi apontado,
também, que ndo h& programas de motivagdo e valorizacdo do colaborador e
melhorias de salario. Quanto a gestdo anterior, os colaboradores observam que o
ambiente era mais “familia”, mas o quesito valorizagdo e melhores salarios se
equilibram com a gestao atual. Mas FAYOL (1989) diz que um agente necessita de
tempo para ajustar-se na nova funcdo e dotado das aptiddes necessarias

desempenhar bem a funcéao.
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7.4 Produtividade
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Grafico 9 — Produtividade atual gestao
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

A pesquisa procurou saber se houve alteracdo na produtividade dos
colaboradores, de uma gestdo para a outra. No grafico 9, é possivel observar que
houve um aumento de 43,75% na produtividade na gestdo atual, em relacdo a
gestdo anterior. Por outro lado, ha de se considerar a percepcéo dos colaboradores,
em relacdo a esse aumento de produtividade. Nesse sentido, E3 destaca que,
“...cheguei a um ponto de ter um surto...”. Aléem de observar, também, que “...0
aumento de trabalho e a pressdo € como se estivesse entrando em uma nova
empresa”. Segundo E6 “...tivemos que mostrar quem éramos e também o0 nosso
servigo...” MARQUES (2004, p. 18) “As caracteristicas de um lider sdo determinadas
pela situacdo em que ele deve agir. O lider mais eficaz € aquele que melhor satisfaz
as necessidades dos liderados.” Ainda considerando a produtividade, percebe-se
gue houve um aumento significativo no nimero de aulas e, com isso, alguns
colaboradores concordam que houve aumento da produtividade, de uma gestéo

para outra.
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Gréfico 10 — Produtividade gestao anterior
Fonte: Dados da pesquisa, 2013.

Por outro lado, 43,75% dos entrevistados disseram que a produtividade
“continuou a mesma”, comparada com a gestao atual. Nesse aspecto, E4 disse que
“os desafios € que sao diferentes”. Para E16 “é que ndo tinhamos tantos cursos em
andamento.” Ressalta-se que em relacdo a essa questdo, notou-se que muitos ndo

justificaram suas respostas e que 25% nao sabiam responder.

7.5 Gestao e lideranca

Os colaboradores do Senac de Paranavai — PR, foram questionado sobre
como era 0 antigo e o atual gestor, no que se refere a gestédo e a lideranca. Nesse
sentido, os colaboradores, referindo-se ao antigo gestor, consideravam-no muito
amavel, calmo e tranquilo. As vezes tranquilo e calmo até demais que acabava
transparecendo um ar de despreocupado, segundo a percepcdo desses
colaboradores. Para MARQUES.:

“A personalidade constitui uma base importante para a liderangca. Se nao

houver facilidade no tratamento com as pessoas, de nada valem a posi¢édo
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hierdrquica e a competéncia profissional. Convém lembrar que liderar é

influenciar o comportamento das pessoas.” MARQUES (2004, p. 23)

Além disso, destacaram que 0 mesmo era uma pessoa humana e se
preocupava muito com os colaboradores e que sempre ouvia suas colocacdes. Que
nao era uma pessoa sorridente, mas demonstrava seriedade e era paciente.
Segundo E2 “um verdadeiro paizdo...muito tranquilo, calmo e ia na onda de qualquer
um, sem pulso firme e sem atitudes.” Ja, para E16 “resumindo, calmo até demais e
influenciavel.” Foi citado, também, que era amigo e grande ouvinte, mas que faltava
motivacdo nas suas acoes. FAYOL (1989, p. 45) “ a autoridade consiste no direito de
mandar e no poder de se fazer obedecer.” E salienta que um bom chefe deve ter e
difundir no seu ambiente a coragem de assumir responsabilidade.

Por outro lado, ao se referirem a atual gestora, os colaboradores observam
que a mesma é uma pessoa positiva, que sabe distribuir as tarefas, mas € um “tanto
quanto apressada”. Além disso, disseram que tem um temperamento tranquilo e
humano, porém é ansiosa demais, 0 que acaba atrapalhando alguns pontos na sua
gestdo. Nesse sentido, de acordo com E3, “ela € competente, mas apavorada e
muito desconfiada.” FAYOL (1989, p. 47) diz que a disciplina € o respeito as
convengdes, que tem por objetivo a obediéncia, a assiduidade, a atividade e os
sinais exteriores com que se manifesta o respeito.” Para E6 “muito precipitada,
parece nao confiar muito ainda no nosso trabalho.” Os colaboradores disseram,
também, que é uma pessoa esforcada e calma, mas muito agitada. Segundo E16, a

7

gestora atual é “dinamica, focada e muito elétrica.” Um bom lider:

E o exemplo para seus fiéis, devido a isto deve saber bem se relacionar
perante o publico, ou mesmo perante o seu grupo de pessoas que estdo ao
seu redor. Pois é dai que muitos tirardo exemplo de vida e tomardo partido
para a sua tomada de decisdo.” MARQUES (2004, p.47).

Vale ressaltar, que no questionario aplicado aos colaboradores do Senac de
Paranavai — PR, foi deixado um espago em aberto para que os colaboradores
pudessem fazer criticas, elogios e sugestdes. Nesse aspecto, destaca-se que alguns
colaboradores optaram por utilizar esse espaco, outros ndo. E2 expds “que falta
feedback por parte da atual gestdo, sobre nosso trabalho, pois deveria deixar claro o
papel de cada um dentro da empresa. Que deveria ser feito mais reunides.”
ROBBINS (2000, p. 250), diz “que a solucéo para o feedback de desempenho néo é
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ignoré-lo, mas treinar gerentes para que realizem sessoes de feedback construtivo.”
E complementa que deve ser feita uma andlise eficaz no qual os colaboradores
achem justa a avaliagcdo e percebam que seu gerente esta sendo sincero e que o
clima seje construtivo. E que essa analise de desempenho deva ser concebida
mais como uma atividade de aconselhamento e ndo um processo de julgamento.
Ja, E3 revelou “que gosta de trabalhar na empresa e esta muito feliz, mas que
gostaria que a atual gestdo confiasse mais nos colaboradores da unidade.” E6
relatou que “temos que encontrar o equilibrio, trabalhar bastante e termos autonomia
também nas decisdes.” Por fim, E16 narrou “que a atual gestdo deveria confiar mais
em seus colaboradores e tentar ndo ser tdo afobada e ansiosa." Segundo o site do
Wikipédia confianca é:” o ato de confiar na analise se um fato € ou ndo verdadeiro.
Se refere a dar crédito, considerar que uma expectativa sobre algo ou alguém sera
concretizada no futuro.” Para ROBBINS (2002, p.326) “A confianca €& uma
expectativa positiva de que outra pessoa nao ira agir de maneira oportunista — seja

por palavras, agdes ou decisdes.”


http://pt.wikipedia.org/wiki/Verdade
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8. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa foi realizada no Senac de Paranavai — PR. Os
questionarios foram aplicados no periodo de 08/10/2013 a 18/10/2013 e enviados
através de e-mail para os colaboradores. Onde foram orientados sobre o motivo da
pesquisa e puderam dar suas devolutivas impressas e sem identificacdo, para
posterior analise. Dos 23 questionarios distribuidos somente 16 retornaram para
andlise, o que corresponde a 69,6% dos colaboradores da organizagéo.

Destaca-se que o0 objetivo do presente trabalho foi identificar e analisar as
reacoes dos colaboradores, frente a mudanca de gestdo, ocorrida no inicio de 2013.

Através das informacdes obtidas, foi possivel perceber que, de acordo com a
percepcédo dos colaboradores, a mudanga gerencial ocorreu de uma forma brusca.
Observou-se, também, que os colaboradores apontaram que seu antigo gestor era
muito influenciavel, calmo, sem ideias e desafios proprios. Que detinha e nao
compartilhava as informacfes. Ainda segundo a percepcdo dos colaboradores, 0s
mesmos concordam parcialmente com as politicas adotadas pela empresa
atualmente, mas que gostariam de ser mais ouvidos. Percebeu-se que, com a nova
gestédo, os colaboradores se sentem mais pressionados. Por outro lado, na gestao
atual houve um aumento na cooperacao, na produtividade e no trabalho em equipe,
mas para os colaboradores, a hova gestdo ndo confia na equipe e a atual gestora &
muito apressada, 0 que gera um certo desconforto entre os colaboradores.

Os colaboradores do Senac de Paranavai ndo estdo totalmente satisfeitos
com seus beneficios e salarios, pois, atualmente, sairiam do Senac por melhores
salarios e beneficios, o que nao cogitariam, na gestdo anterior. Percebeu-se,
também, que na gestdo anterior, os colaboradores percebiam o Senac de
Paranavai, como “mais familia”, mas que tanto na gestdo atual, como na anterior, a
valorizagdo, motivagdo e melhorias de salarios continuam sendo alvo de insatisfagédo
entre os colaboradores.

Concluindo, percebeu-se que a troca de gestdo foi bem aceita pelos
colaboradores do Senac de Paranavai, com ressalvas. Nesse sentido, 0s

colaboradores expdem que deveria haver mais reunides e feedbacks individuais, e
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gue a atual gestdo deveria conter a pressa e a ansiedade e confiar mais em sua

equipe de trabalho.
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ANEXO A
CRONOGRAMA:
FASES agosto | setembro | outubro | novembro
Definicdo do tema X
Referencial tedrico e aspectos X
metodoldgicos

Levantamento dos dados X

Analise dos dados X

Conclusao e resultados

Figura: 04 Cronograma.
Fonte: a Autora
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ANEXO B

Pesquisa: MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Esta pesquisa é parte das atribuicbes para a obtencdo de titulacdo de
Especialista em Gestdo Publica pela UTFPR - Universidade Tecnoldgica Federal do
Parana.

Seu principal objetivo é identificar algumas caracteristicas do processo de
mudanca gerencial ocorrida no ano de 2013, bem como identificar as praticas
adotadas apds a analisar as percepcdes da mudanca e expectativas, do ponto de
vista do colaborador.

Para facilitar a compreensao utilizaremos o conceito que define mudanca
organizacional descrito por CHIAVENATO (2002, p.185), “Mudanca ¢é a transicao de
uma situacdo para outra diferente ou a passagem de um estado para outro
diferente”, o processo de mudanca ocorre em um campo de forca que atua em
varios sentidos, a mudanca implica em rupturas e transformacdes. Toda vez que o
equilibrio é rompido faz-se uma tentativa de mudanca, que podem sofrer pressées
positivas (apoio e suporte) ou negativas (resisténcia e oposicao).

Solicitamos a sua colaboracdo no preenchimento deste questionario para
viabilidade deste estudo. Sua participacdo é fundamental para a realizacdo desta
pesquisa. Agradeco a sua contribuicdo e coloco-me a disposicdo para maiores

esclarecimentos:

Ana Maria Furlaneto Pacheco dos Santos e-mail: aninha@prasan.com.br

QUESTIONARIO:

1 - Qual a classificacdo que vocé daria para o tipo de mudanca ocorrida na empresa
na qual trabalha em janeiro/2013, com a troca de gestores?


mailto:aninha@prasan.com.br

( ) Suave
( ) Normal
( ) Brusca

2 - Concordo, de forma geral, com as politicas (normas) adotadas pela empresa?

( ) Sim

( ) Nao

( ) Parcialmente
Justifique sua resposta:
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3 - Me sinto bem com o ambiente apresentado pela empresa atualmente?

( )Sim

( ) Nao

( ) Parcialmente
Justifique sua resposta:

4 - Me sentia bem com o ambiente apresentado pela empresa na gestao anterior?

( )Sim

( ) Nao

( ) Parcialmente
Justifiqgue sua resposta:

5 - Sairia da empresa por salérios e beneficios melhores nessa gestao?

( )Sim

( ) Nao

( ) Parcialmente
Justifique sua resposta:

6 - Sairia da empresa por salarios e beneficios melhores na gestédo anterior?

( ) Sim
( ) Nao
( ) Parcialmente

7 - De maneira geral, me encontro satisfeito e comprometido com a organizagc&o?

( ) Sim

( ) Néo

( ) Parcialmente
Justifique sua resposta:
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8 - Me encontrava satisfeito e comprometido com a organizacao na gestao anterior?

( ) Sim

( ) Nao

( ) Parcialmente
Justifique sua resposta:

10 — Sua produtividade na atual gestéo:

() Diminuiu

() Aumentou

( ) Continuou a mesma
() N&o sei responder
Justifique sua resposta:

11 - E em relacdo a gestao anterior?

( ) Diminuiu

() Aumentou

( ) Continuou a mesma
() N&o sei responder
Justifiqgue sua resposta:

11 — Em sua opinido, o que vocé mudaria na gestao anterior?

12 — Em sua opinido, o que vocé mudaria na gestao atual?

13 — Vocé considera as atividades que desenvolve na atual gestdo, um trabalho sob
pressao? Porque?

14 — Vocé considera as atividades que desenvolvia na gestdo anterior, um trabalho
sob presséao? Porque?

15 - A pressdo sob seu trabalho atualmente, caso haja, por quem é exercida
(pessoas, departamento, gestor, alta geréncia e etc)?

16 - A pressao sob seu trabalho, na gestdo anterior, se existia, por quem era
exercida (pessoas, departamento, gestor, alta geréncia e etc)?
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17 — A pressédo sob seu trabalho atualmente, caso haja, € constante ou periddica?
Vocé tem tempo hébil para resolver ou € sempre em cima da hora?

18 — A pressédo sob seu trabalho, na gestdo anterior, se existia, era constante ou
periddica? Vocé tinha tempo habil para resolver ou era sempre em cima da hora?

19 - Quais séo os fatores de presséo exercidos em seu trabalho atualmente, caso
existam?
20 - Quais eram os fatores de pressdo exercidos em seu trabalho, na gestao

anterior, caso tenha existido?

21 - Na sua opinidao, o fato de trabalhar sob pressédo, aumenta ou diminui a sua
produtividade? Justifique sua resposta.

22 — Como era o0 seu antigo gestor? (personalidade, génio, temperamento etc.)

23 — Como é seu atual gestor? (personalidade, génio, temperamento etc).

24 — Sugestao, criticas, elogios e etc. (espaco aberto):

Obrigada pela sua atencgao!



