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A INFLUENCIA DE FATORES HUMANOS EM PROJETOS DE MUDANCA
ORGANIZACIONAL: UM ESTUDO DE CASO DE DESCENTRALIZACAO DE
SERVICOS EM INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR PUBLICA

Resumo

A importancia do gerenciamento de projetos tem crescido nos Ultimos anos, nesse mesmo
diapasdo, fatores humanos passam a ser relevantes no ambito dos projetos, pois, além de
reconhecer que pessoas ddo vida aos projetos, sdo elas que sofrem impactos e efeitos
resultantes em implantagdes de projetos. Nesse sentido, vislumbra-se a necessidade de
gerenciar as mudancas trazidas pelos projetos, tendo como foco o gerenciamento das suas
partes interessadas (stakeholders). Assim, a presente pesquisa, teve por objetivo identificar, a
partir da percepc¢do dos servidores de uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) publica, a
influéncia dos fatores humanos no processo de gestdo de mudancga proposto em um projeto de
descentralizacdo de atividades da sua Pré-reitoria de Recursos Humanos. Trata-se de estudo
de carater descritivo, com abordagem quantitativa. Com base na revisdo literéria,
desenvolveu-se modelo conceitual de andlise de fatores humanos que possam influenciar na
gestdo de mudanca organizacional. A estratégia de pesquisa utilizada foi estudo de caso Unico
exploratorio, com procedimentos metodoldgicos que incluiram revisdo bibliografica, analise
documental e aplicacdo de questionarios. Os resultados indicaram que no caso estudado
faltaram promover planejamento mais participativo e efetivo plano de comunicagéo.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos. Gestdo de Mudangas. Fator Humano.
Abstract

The importance of project management has grown in recent years, in the same time frame,
human factors are relevant in the scope of the projects, because, in addition to recognizing
that people give life to the projects, they are impacted and resulting effects in deployments of
projects. In this sense, there is a need to manage the changes brought about by the projects,
focusing on the management of their stakeholders. The purpose of this research was to
identify the influence of human factors on the proposed change management process in a
decentralization project of activities of its Human Resources Department. This is a descriptive
study with a quantitative approach. Based on the literary review, a conceptual model was
developed for the analysis of human factors that could influence the management of
organizational change. The research strategy used was a single exploratory case study, with
methodological procedures that included bibliographical review, documentary analysis and
questionnaires application. The results indicated that in the case studied there was a lack of
more participatory planning and an effective communication plan.

Keywords: Project Management. Change management. Human Factor
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1. Introdugéo

O mundo atravessa significativas transformac6es, processos de trabalhos evoluem
rapidamente para informatizacdo, que contribui significativamente para a globalizacdo, a
comunicacgdo, por sua vez, atravessa fronteiras e, segundo Hanashiro, Teixeira, e Zacarelli
(2008), 0 mundo se depara com uma nova era, a da informacao.

Neste sentido, as pessoas nas organizagfes precisam se adaptar de forma &agil aos
processos de mudancas nas rotinas dos seus trabalhos; o capital financeiro, sempre o maior
foco das empresas, da lugar a valorizagdo do capital humano, como requisito para se tornarem
inovadoras e competitivas.

Nesse cenario de competicdo, organizacbes sdo impelidas a buscar novas iniciativas
para se sobressair. Dessa forma, investem em praticas inovadoras de gestdo de projetos como
estratégia para vencerem novos desafios propostos pelo aumento da competitividade e
reducdo drastica do ciclo de vida de produtos e servigos (Rabechini & Carvalho, 2003).

De acordo com Gongalves e Campos (2003), o mundo contemporaneo trouxe
significativas mudancas no comportamento humano das pessoas. As relacBes tornaram-se
mais superficiais, ndo havendo mais apego ao status quo. Esse fato impde grandes esforgos
dos gerentes das organizacdes, ao enfrentarem o desafio de promover mudancga continua no
trabalho, a ser desenvolvido por meio das pessoas, para alcancar o sucesso almejado.

Ainda, segundo Goncalves e Campos (2003), projetos provocam transformac6es nas
organizacles, além de inserir novas formas de trabalho, dependendo muito mais do
engajamento real de seus colaboradores, do que da simples implantacdo de novas tecnologias,
processos ou desenhos organizacionais.

Dada a importancia desse tema, este artigo apresenta um estudo de caso de um projeto
de descentralizagdo de atividades, na area de gestdo de pessoas, realizado em uma IES
publica. O projeto objetivou dar celeridade e melhorar a qualidade no atendimento dos
servidores usudrios, de modo que, todos, independente da distancia, pudessem gozar das
mesmas condicdes de atendimento da area de gestdo de pessoas. Este projeto estava alinhado
ao Plano de Desenvolvimento Institucional - PDI da Instituicdo estudada, cujo objetivo era
aperfeicoar a gestdo (PDI - 2011 a 2015).

Nesse sentido, o presente estudo pretende demonstrar como a percep¢do do fator
humano da organizacdo estudada pode impactar, seja de forma positiva ou negativa, o projeto
de mudanga organizacional proposto, e ainda, demonstrar como a auséncia do gerenciamento
dessa mudanca pode prejudicar sua efetiva implementacdo. Desse modo, o principal objetivo
desse estudo foi identificar, por meio de instrumento de pesquisa, a percepcao dos servidores
envolvidos no projeto de descentralizagdo de uma Instituicdo de Ensino Superior publica, em
relacdo as préaticas utilizadas no gerenciamento de mudancas, no final de dezembro de 2015 e
inicio de 2016.

Objetivou-se ainda apontar, a partir da revisdo de literatura, praticas sugeridas na
implementacdo de gestdo de projetos de mudangas organizacionais, com aquelas realmente
utilizadas realmente durante a execuc¢édo do projeto.

Para isso, utilizou-se estudo de caso como metodologia de pesquisa ao se entender que
esta seria a mais apropriada para o alcance dos objetivos do estudo. A pesquisa de campo foi
realizada por meio eletrbnico, com um instrumento de pesquisa aplicado a uma parcela dos
servidores que participaram do referido projeto.

Para oferecer subsidios a essa discussdo, o trabalho é composto por: cinco partes:
introducdo, que contempla a discussao sobre as dificuldades da mudanca organizacional e 0s
fatores humanos existentes; referencial teérico, que discute conceitos e teorias de mudanga,
mudancga organizacional e gestdo de projetos; metodologia, que descreve o modelo de
pesquisa aplicado para a obtencdo de informacdes que auxiliam no alcance do objetivo
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central; analise dos resultados, que avalia os dados e os resultados obtidos, transformando-os
em informacoes relevantes para o alcance dos objetivos; e, por fim, as consideracgdes finais.

2. Referencial teorico

Considerando o tema estudado, inicialmente apresenta-se o conceito de projeto e suas
caracteristicas, baseado na obra dos autores Gongalves e Campos (2003), que apresentam um
instrumento de trabalho reconhecido globalmente por profissionais da area de gerenciamento
de projetos. Em seguida, complementa-se o arcaboucgo conceitual adicionando uma visao mais
académica de gerenciamento de projeto, formulada por Kerzner (2007). Finalizando-se o
referencial, apresentam-se elementos do fator humano extraidos dos autores Gongalves e
Campos (2003) HCMBOK: The Human Change Management Body of Knowledge,
desenvolvido para auxiliar praticas gerenciais de mudangas concomitante com a
implementacao de projetos.

2.1. Conhecendo-se um pouco mais sobre a gestdo de projetos

Ao se observar a evolucdo das antigas civilizacdes, pode-se verificar que projetos,
sejam grandes ou pequenos, sempre fizeram parte da histéria da humanidade, como:
construcdo de piramides no Egito, suntuosas obras na Grécia e, seguindo-se mais adiante, de
embarcacdes construidas nos paises europeus foram exemplos de projetos (Keeling & Branco,
2014). De acordo com os autores, apds a gestdo de projetos se tornar tema consistente de
estudo, constituindo-se assim em é&rea especifica do conhecimento, alcangou-se a
profissionalizacdo do gerenciamento de projetos (Keeling & Branco, 2014).

As transformacdes ocorridas na economia ao longo do tempo, tais como: revolugéo
industrial, globalizacdo e atualmente, revolucdo tecnoldgica impuseram mudancas as
organizacgBes na forma de gerencia-las, ao buscarem continuamente novas praticas de gestéo,
a fim de se manterem criativas e competitivas, atendendo novas exigéncias da economia
global (Keeling & Branco, 2014).

A gestdo de projetos, de acordo com Kerzner (2007), passou a ser essencial para a
sobrevivéncia das organizagOes. Gerenciar atividades rotineiras, baseadas em padrdes
historicos, tornou-se facil, entretanto, gerenciar atividades que nunca foram realizadas e que
talvez ndo voltem a ser repetidas, transformou-se em dificil desafio. Desta forma, de acordo
com o autor, a gestdo de projetos nao é apenas um conjunto de boas praticas a serem incluidas
no planejamento das atividades de uma organizagdo, mas sim, estrategicamente importante
para o desenvolvimento e sucesso organizacional (Kerzner, 2007).

Gongcalves e Campos (2003, p. 3) e PMBOK (2013), dispdem que um projeto € um
esforgo temporario empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo e que
sua natureza temporaria indica que este possui inicio e término bem definidos. Além disso, a
mesma fonte sustenta que um projeto pode ser complexo ou simples, de longa ou curta
duracgéo, organizado por muitas equipes de trabalho ou realizado apenas por um individuo, a
ser estruturado de acordo com as necessidades do empreendimento.

Para Kerzner (2007), um projeto pode ser compreendido por um empreendimento que
possui objetivo bem definido, que consome recursos (financeiros e humanos), a serem
realizados dentro de prazos determinados e com qualidade, podendo ser entendida como
atividade multifuncional.

Segundo Gongalves e Campos (2003, p. 5), a gestdo de projetos pode ser definida
como “a aplicagdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto para atender aos seus requisitos ”. Ja Kerzner (2007, p. 15), compreende a gestdo de
projetos “como o planejamento, a programacéo e o controle de uma série de tarefas integradas
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de forma a atingir seus objetivos com éxito, para os participantes do projeto ”. Desta forma, a
gestdo de projetos, é entendida pelo PMI, como pratica que reiine conhecimentos, habilidades
e técnicas a serem aplicadas durante todo desenvolvimento do projeto, de forma que cada
etapa siga 0 que foi estabelecido no planejamento de maneira integrada e que sejam
monitoradas e avaliadas para o alcance dos objetivos propostos (PMI, 2013).

De acordo com Goncalves e Campos (2003), a implantacdo do gerenciamento de
projetos em uma organizacdo, estd alinhada as estratégias organizacionais, motivada pelos
objetivos dos portfdlios e programas que compdem seu planejamento estratégico, tendo em
vista 0 que disp0Oe seus interesses organizacionais.

Todo e qualquer projeto possui um conjunto de fases ou etapas que contribuirdo para o
resultado final, sendo que, cada etapa reune atividades e caracteristicas especificas, que serdo
planejadas e desenvolvidas, considerando-se a natureza do projeto e a cultura organizacional
onde serd inserido, essas etapas compreendem o ciclo de vida um projeto (Kerzner, 2007). O
ciclo de vida de um projeto oferece uma estrutura basica, que norteard toda conducdo do
projeto, independente de sua natureza ou complexidade. Na sua forma generalizada, constitui-
se de varios processos de trabalho, agrupados em cinco categorias: iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle e encerramento (Gongalves & Campos, 2003).

De acordo com Gongalves e Campos (2003), cada grupo de processo interage entre si
e sdo inter vinculados de maneira que a saida de um processo se torna a entrada do outro.
Entretanto, o PMI salienta que 0s processos na pratica sdo interativos e podem ser sobrepostos
(PMI, 2013). Além disso, esta mesma instituicdo define dez &reas de conhecimento, como
elementos de apoio aos cinco grupos de processos, utilizadas na maioria dos projetos, sendo
que cada uma delas possui detalhamento especifico e interface bem definidas (PMI, 2013).

No entanto, para efeito deste estudo, aborda-se apenas a area do conhecimento que
trata do gerenciamento das partes interessadas (stakeholders), por ter como foco as atividades
que identificam todos os interessados, pessoas, grupos ou organizagfes que podem ter
impactos ou serem impactadas por uma decisdo, atividade ou resultado do projeto e
desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o engajamento eficaz das partes
interessadas nas decisdes e execucdo do projeto (Gongalves & Campos, 2003).

O gerenciamento das partes interessadas do projeto, Ultimo processo agregado ao
conjunto das areas de conhecimento, demonstra a importancia que o fator humano vem
tomando na implantacdo de projetos, uma vez que pode interferir no desempenho do projeto,
de maneira negativa ou positiva (Gongalves & Campos, 2003).

Desta forma, aborda-se o fator humano na perspectiva das mudancas que um projeto
ocasiona, em como gerenciar seu impacto, considerando que um projeto pode alterar o status
quo e retirar as pessoas de suas zonas de conforto (Conner, 1995).

Nesse sentido, destaca-se que para o aprofundamento deste estudo, a abordagem
utilizada no presente artigo, acerca do gerenciamento das partes interessadas do projeto, sera a
contemplada pelos autores Goncgalves e Campos (2003), por descrever um conjunto de
praticas, metodologias e ferramentas que levam em consideracdo a forte relevancia dos
aspectos humanos e comportamentais na gestao de projetos de mudangas.

Assim, da mesma forma que se inclui no cronograma dos projetos atividades
relacionadas a gestdo de riscos, qualidade, aquisicdo etc., a gestdo de mudancas tambem
devera fazer parte da ferramenta comum da gestdo de projetos, pois compatibiliza aspectos
como prazo definido e necessidade de atrelar as atividades com a geracdo de produtos finais
(Goncalves & Campos, 2003).
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2.2. A gestdo do fator humano na implementacdo de projeto de mudanca
organizacional.

Para compreender melhor a importancia de gerenciar partes interessadas de um projeto
se faz necessario compreender 0 que € mudanca e 0 que Seus impactos proporcionam ao
projeto e aos individuos por ela impactados. Van de Ven and Poole (1995) entendem que a
mudanca é um tipo de evento, uma observacdo empirica de diferencas na forma, qualidade ou
estado, ao longo do tempo, em uma entidade organizacional.

Em relacdo ao fator humano na implementacéo de projeto de mudanca organizacional
Gongalves e Campos (2003) apontam que a mudanca, em qualquer circunstancia, gera em
seus envolvidos sentimentos de tensdo, como: apreensdo, inseguranca, desconforto,
ansiedade, conflitos entre outros, em relacdo ao objetivo almejado, o que requer muito mais
do gestor do que uma visdo simplista, mas sim, acdes bem planejadas para implementacéo de
um projeto (Gongalves & Campos, 2003).

Em recente estudo desenvolvido por Nascimento e Menezes (2016), ao correlacionar
varidveis de comportamento (comunicacdo, comprometimento, cultura e resisténcia
individual) com governanca de projetos, concluiu, sob a 6tica de alunos de pos-graduagdo em
gerenciamento de projetos, que o fator comunicacdo teve o papel fundamental na
determinacédo da governanca dos projetos.

Um individuo podera apresentar sinais de resisténcia a mudanca ou a um projeto,
conforme a percepcdo que terd, e a medida que perceber que o projeto ndo correspondera as
suas expectativas (Lobos, 1979 apud Chaves, 2005). A resisténcia a mudanca, de acordo com
0s estudiosos da area, origina-se em variaveis individuais e organizacionais. (Baron &
Greenberg, 1989 apud Chaves, 2005).

Segundo Judson (1980, apud Chaves, 2005), mudangas organizacionais geram
impactos nas pessoas, que podem alterar seus comportamentos na maneira de trabalhar,
principalmente antes delas verificarem os beneficios que a mudanca podera ocasionar. Além
disso, ainda de acordo com o mesmo autor, efeitos da mudanga compreendem dois aspectos: o
psicolégico (a maneira do individuo encarar o trabalho) e o social (que afeta as relacdes ja
estabelecidas entre as pessoas da organizacgéo) (Judson, 1980, apud Chaves, 2005).

De acordo com Gongcalves e Campos (2003), a melhor pratica é propiciar a fusdo das
atividades de gestdo de mudanga ou do fator humano, com as demais atividades gerenciais do
projeto. Neste sentido Gongalves e Campos (2003) afirmam que, a gestdo da mudanca ou do
fator humano se dara em todas as fases, tradicionalmente seguidas na gestdo de projetos:
concepcdo, planejamento, aquisicdo, execucdo, implantacdo, encerramento e producdo, em
um Unico cronograma.

Ainda, segundo Gongalves e Campos (2003), um projeto cujo objetivo € um bem ou
produto tangivel, geralmente tem fim claramente definido, ao contrario de um projeto de
natureza intangivel, cuja finalidade é, por exemplo, promover uma mudanga organizacional
que impactaria as pessoas da organizacao, gerando reflexos que poderiam perdurar por muito
tempo.

Nesse sentido, visando-se atender aos objetivos do estudo, deu-se énfase a fase de
planejamento do projeto, que compreende todas as diretrizes para executar um projeto.
Segundo Gongalves e Campos (2003), as praticas deverdo ser utilizadas de acordo com a
natureza e complexidade do projeto, e ainda, devera ser levada em consideragdo a cultura
organizacional.

Nesta fase inicial, Gongalves e Campos (2003) dispde que deverdo ser feitas
avaliacdes e planejamentos de componentes que influenciardo o engajamento das pessoas
envolvidas no projeto, como: mapeamento e classificacdo das pessoas interessadas; defini¢cdo
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de objetivos, propositos, metas e identidade do projeto; avaliacdo da cultura organizacional,
definicdo dos papeis e responsabilidades; planejamento da alocacdo e desenvolvimento da
equipe e avaliagédo do clima organizacional para mudancas e seus impactos, entre outros.

Como pode ser observado, existem outros componentes que fazem parte do
planejamento do projeto de gestdo de mudangas, porém, destacam-se apenas 0S acima
mencionados, porque norteardo a elaboracédo da pesquisa.

Segundo Gongalves e Campos (2003), o mapeamento e a classificacdo das pessoas
interessadas, dara orientacdo ao gestor da mudanca quanto a forma de lidar com cada
interessado envolvido no projeto. Inicialmente, deve-se identificar o patrocinador do projeto,
que sera pessoa investida de poder para demandar a mudanga, acompanha-la e interferir,
quando julgar necessario. Quando o projeto possui grande complexidade, também é
importante definir uma pessoa com poder de patrocinador, ou um comité gestor para tomadas
de decisdes imediatas (Gongalves & Campos, 2003).

Além disso, é importante identificar todos os envolvidos no projeto e classifica-los.
Gongcalves e Campos (2003) sugere a utilizacdo da Matriz de Classificagédo de Stakeholders,
pois, por meio dela, € possivel verificar o tipo de influéncia de cada interessado possui em
relacdo ao projeto e de que forma este pode influenciar no seu resultado. Lembrando-se que
estes interessados deverdo ser monitorados durante todo o projeto (Goncgalves & Campos,
2003).

A definicdo de objetivos, propositos, metas e a identidade do projeto influenciardo
diretamente no interesse e engajamento dos envolvidos no projeto, promoverdo diversos
efeitos, que poderdo ser tanto positivos, como negativos, conforme a percepcdo de cada
envolvido (Gongalves & Campos, 2003).

O objetivo do projeto € seu principal motivador, em relacdo ao que sera mudado,
enquanto que o propdsito da mudanca é a forma mais abrangente de fomentar o objetivo
almejado, este pressupde ndo s6 objetivos, como também as perspectivas dos interessados. Os
objetivos dos projetos trazem um viés mais especifico, ja o prop6sito de mudanca pode ter
uma abordagem mais completa e humana, contendo caracteristicas positivas da mudanca a ser
alcancada. Uma vez estabelecido o propoésito de mudanca, a partir de suas caracteristicas
positivas, pode-se inevitavelmente trazer a sensacdo de desconforto para alguns, porém,
causar sensacdo contraria de beneficios a outros interessados (Gongalves & Campos, 2003).

O propdsito da mudanca organizacional devera ser elaborado pelo patrocinador e, de
acordo com Gongalves e Campos (2003), podera ter a participacdo das equipes envolvidas
para criar maior identificacdo com o projeto e propiciar aos Ultimos, sensacdo de
pertencimento. Uma vez definido o projeto, precisara de uma identidade, de uma logomarca
que traduza claramente seu propdsito, o que também orientara toda comunicagdo acerca do
projeto. Poderdo também ser definidos junto as equipes: metas, prazos, custos, recursos e
pessoas alocadas ao projeto. Como sugestdo dos autores Gongalves e Campos (2003), para
negociagdo das metas, deve-se utilizar o modelo SMART — eSpecificas, Mensuraveis,
Atingiveis, Realistas e com 0 Tempo determinado.

A avaliagdo da cultura organizacional permite, inicialmente, identificar quais impactos
poderdo ocorrer devido & mudanga. Cabe destacar que, quanto mais a mudanga interferir nos
paradigmas culturais da organizacdo, maior sera a probabilidade de haver resisténcia. A
mudanca pode interferir nas estruturas de poder, na seguranca em relacdo ao que ja era
conhecido para inseguranca do novo (Gongalves & Campos, 2003).

Ademais, a referida avaliacdo apontara reflexos da mudanca, que contribuira para o
planejamento de acbes, onde se pode converter um comportamento de risco potencial em
comprometimento (Gongalves & Campos, 2003).

De acordo com Gongalves e Campos (2003), os principais componentes a serem
observados na avaliacdo da cultura organizacional sdo: crencas e pressupostos; valores; mitos;
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linguagem e simbolos de comunicacdo; cerimonias e rituais; tabus; normas e formalidades;
herdis; atitudes das liderancas; e praticas de gestdo de pessoas.

A auséncia da definicdo dos papeis e responsabilidades podem ocasionar nos
interessados atitudes de especulacbes e sentimento de inseguranca, alimentando forcas
antagonistas ao projeto. Quando os papeis sdo claramente especificados propicia-se
engajamento nos propositos do projeto (Gongalves & Campos, 2003).

A ferramenta sugerida pelos autores Gongalves e Campos (2003, p. 30), para definigéo
de responsabilidades é a matriz RACI, “uma ferramenta de alinhamento de expectativas e
comunicagdo”, que na medida do possivel, devera ser elaborada de forma participativa, com a
finalidade de ampliar o comprometimento dos envolvidos, tendo em vista que cada um
conhecera o seu papel no projeto, além disso, ap6s a definicdo dos papeis da cada envolvido,
essa matriz devera ser bem divulgada de modo que nédo restem duvidas.

Um dos aspectos relevantes a ser definido no projeto de acordo com Goncalves e
Campos (2003), é a alocacdo de recursos humanos, que dependendo da complexidade do
projeto, poderdo ser alocados por outros setores, ou designados pelo patrocinador ou pelo
comité gestor. Entretanto, nem sempre o colaborador necessario esta disponivel e o gestor tera
que negociar sua participacdo no projeto. Além disso, é importante transmitir seguranca aos
colaboradores que foram alocados oriundos de outros setores, para que tenham a garantia do
retornar ao seu local de origem, quando do final do projeto (Gongalves & Campos, 2003).

Outro fator importante para Goncalves e Campos (2003) € treinar antecipadamente a
equipe alocada ao projeto, mesmo que estes ja possuam perfil técnico adequado. O
treinamento visa nivelar todos participantes do projeto, bem como aperfeicoar técnicas e
ferramentas necessarias para seu bom desenvolvimento.

A avaliacdo do clima para mudancas e seus impactos tem por objetivo mensurar a
maturidade que as pessoas envolvidas possuem para lidar com perdas, ou com a percepcao
delas. Esta avaliacdo contribuira para o gestor dimensionar possiveis resisténcias, ou de
individuos, ou de grupos com maior grau de resiliéncia (Gongalves & Campos, 2003).

Segundo Goncalves e Campos (2003), os principais fatores que influenciam
coletivamente a maturidade de equipes em lidar com a mudanca s&o: cultura da empresa;
tempo em que a tarefa ou atividade esta funcionando da mesma forma; idade média da equipe;
resiliéncia; estilos das liderangas; historico anterior das perdas; conexdo com o que ird mudar;
estilos pessoais.

Por fim, apo6s feitas as avaliacdes dos componentes que influenciaram o engajamento
do stakeholders ao projeto, pode-se elaborar o plano de acdo para integrar a gestdo de
mudanga com o plano do projeto. Gongalves e Campos (2003) propde uma estrutura modular
e sequencial, porém flexivel, devendo ser adaptada de acordo com o projeto a ser implantado.
Entretanto, algumas acdes deverdo ser gerenciadas ao longo de todo projeto, quais sejam: o
gerenciamento de estresse, conflitos, comportamentos, motivacdo, comunicac¢oes
extraordinarias, acompanhamento do espirito da equipe e intervencGes pontuais para 0
estimulo ao uso da criatividade e processos participativos (Gongalves & Campos, 2003).

Nesse sentido, ap0s apresentadas etapas iniciais para elaboragdo do plano de acdo
para o gerenciamento de mudanca, sdo verificados fatores, como: cultura organizacional,
comunicacgdo, resisténcia e comprometimento, que permeiam, praticamente, todas praticas
proposta pelo Gongalves e Campos (2003), sugeridas a fim de minimizar os efeitos que a
auséncia do gerenciamento desses fatores, assim como outros apresentados, impactam no
comportamento da pessoas, podendo interferir positivamente ou negativamente no resultado
dos objetivos almejados no projeto.
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2.3. Mudanca organizacional em uma Instituicdo de Ensino Superior

A administracdo publica mudou ao longo do tempo e atualmente estdo sendo inseridas
novas préaticas de gestdo com base na governanga no setor publico, cujos principios elencados
sdo: transparéncia, integridade, prestacdo de contas, lideranca, compromisso e integracdo
(Brasil, 2014).

Além disso, 0 mesmo Referencial Basico de Governanca do TCU (Brasil, 2014)
dispde que a governanca no setor publico compreende essencialmente mecanismos de
lideranca, estratégia e controle da atuacdo da gestdo, de maneira a implementar politicas
publicas e a prestar servigos de qualidade que sejam de interesse da sociedade. Desta forma, o
setor publico, ao adotar novas praticas e estratégias de gestdo, pode alcancar a melhoria da
governanga, maior eficiéncia na execugéo, controle e consecucao dos objetivos almejados nos
planos institucionais (Brasil, 2014).

A IES estudada foi federalizada em 2003, J& atuava com 7 (sete) Campi Universitarios
distribuidos em sete municipios do estado do Tocantins e sua gestdo administrativa era
centralizada na Reitoria, na cidade de Palmas, capital do Estado. Os Campi satélites, nas
questdes administrativas, funcionavam como meros protocolos. De acordo com entrevista
feita com a direcdo do Campus de Palmas, em reunides preliminares do Plano de
Desenvolvimento Institucional, isso dificultava sua propria administracdo e resultava em
gestdo morosa, burocrética e que ndo atendia as necessidades dos servidores, nem muito
menos a comunidade académica.

Atualmente, a IFES conta com aproximadamente 1800 servidores, divididos em duas
carreiras: docentes e técnicos administrativos, distribuidos entre a Reitoria e 0s seus 7 (sete)
Campi, localizados nas cidades de Araguaina, Arraias, Gurupi, Miracema, Palmas, Porto
Nacional e Tocantindpolis. Por possuir uma estrutura multicampi, cada Campus possui uma
Unidade Administrativa, denominada Direcdo do Campus, que tem unidades orcamentarias,
dispondo de autonomia relativa (UFT, 2015).

A Gestdo da IES é formada pela administracdo superior, constituida pela Assembleia
Universitaria, Conselho Universitario, Conselho de Ensino, Pesquisa e Extensao, Reitoria e
Conselho de Desenvolvimento (UFT, 2015).

Como se observa, a IES estudada possui grande estrutura administrativa que esta
subdivida pelo estado do Tocantins, exigindo muitos esforcos para ser administrada. Ao se
estudar o tramite de documentos institucionais, é possivel verificar que a Gestdo atual vem
buscando cada vez mais descentralizar, dando maior autonomia aos Campi Universitarios.
Consta no Plano de Desenvolvimento Institucional 2011-2015, como objetivo estratégico, a
intencdo de descentralizar a gestdo administrativa, com intuido de melhorar os processos
institucionais, maximizar a eficiéncia e eficacia dos servigos prestados, de forma que possam
satisfazer necessidades e expectativas tanto de servidores, de modo geral, como a de seu
publico alvo, a comunidade académica.

Nesse contexto atual de insercdo de boas praticas de governanca e considerando as
metas previstas no PDI 2011-2015, a area de gestdo de pessoas, que inicialmente tinha suas
atividades centralizadas, partiu para descentralizar suas atividades como pode ser observado
nos Relatorios de Gestdo de 2011 a 2013, chegando a descentralizar grande parte de suas
atividades as unidades de gestdo de pessoas. Ndo ha registros em que conste um projeto
inicial ou plano de trabalho sobre a descentralizacdo dessas atividades, porém, elencou-se este
objetivo no Planejamento Estratégico especifico desta area ap6s a mesma passar de Diretoria
a Pro-Reitoria, documento desenvolvido em 2015, ainda ndo publicado.

Esse processo foi mais detalhado por ocasido da aplicacdo desta pesquisa realizada
com as pessoas envolvidas nesse processo.
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3. Metodologia

A metodologia escolhida para o desenvolvimento da pesquisa foi estudo de caso, que
segundo Yin (2001), é uma estratégia de pesquisa que visa examinar um fendémeno
contemporaneo dentro do seu contexto atual, preservando todos os aspectos da vida real e de
forma aprofundada.

Optou-se por realizar uma pesquisa quantitativa descritiva, com questdes estruturadas
e objetivas, para identificar a percepcdo dos servidores no processo de descentralizacdo de
atividades administrativas, bem como identificar e avaliar possiveis varidveis da mudanca
organizacional propostas e compara-las em relacdo as boas préaticas de gestdo de mudancas
sugeridas pela literatura (Richardson, 2012).

Como instrumento de coleta de dados, elaborou-se questionario com 20 (vinte)
questBes, utilizando-se, para escore de percepcao de cada varidvel itemizada, do tipo Likert,
de 6 (seis) pontos, que abordou aspectos que visam analisar a percepcdo dos servidores
envolvidos na descentralizagdo, em uma escala onde foram solicitados para informar seu grau
de concordancia ou discordancia diante da afirmativa proposta (Vieira et al., 2008).

Para andlise desses dados, considerou-se a determinagdo das faixas de pontuacdo,
conforme a escala proposta de 6 (seis) pontos, sendo o ponto médio, 3 (trés) e 4 (quatro), de
acordo com o Figura 1.

Item da Escala Caracterizacéo Conceito Correspondéncia Conceitual
1 Discordo totalmente Péssimo "
. . Praticas Inadequadas.
2 Discordo levemente Ruim
3 Discordo parcialmente Ponto de Duvida Praticas madequngs Superam as hoas
praticas.
4 Concordo parcialmente Ponto de Duvida Apesar de ter boas praticas, ha
préaticas das quais ndo concordo.
5 Concordo levemente Boa Préticas que precisam ser melhoradas,
mas nao afetam negativamente o
_ projeto.
6 Concordo totalmente Muito boa Otimas préticas

Figura 1. Par@metros de Conceituacdo dos Escores.
Fonte: Autores.

3.1 Modelo Conceitual de Analise

Para viabilizar a analise da influéncia do fator humano no processo de mudanca
organizacional, desenvolveu-se um modelo conceitual contemplando 4 (quatro) fatores:
cultura organizacional, comunicacdo, resisttncia e comprometimento, conforme
exemplificado na Figura 2.

Para cada um dos fatores foram identificadas pelo menos 2 (duas) variaveis, que
permitiram analisar a percep¢édo dos servidores envolvidos no projeto de descentralizagdo em
relacdo as praticas de gestdo de mudanca, conforme consta da Figura 3.

|Apos a identificacdo dos fatores e varidveis, foram elaboradas as questdes (itens) que
compuseram o questionario aplicado aos servidores, conforme Figura 4.
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Mudanga
Organizacional

Figura 2. Modelo Conceitual de Analise.

Fonte: Autores.

Fatores Variaveis

Operacionalizagdo

- Planejamento participativo

Cultura
Organizacional

A cultura pode ser compreendida como: a¢des, costumes,
comportamentos que sdo realizados na pratica, no dia a
dia da organizagdo. Avaliar a forma que a gestdo pratica
seus planejamentos é uma varidvel importante para
realizar um bom plano de mudanga, tendo em vista a
forma como as pessoas da organizacdo séo envolvidas no
planejamento.

- Fomentar a mudanca

Incentivar e discutir a mudanca sdo processos pela busca
de melhoria constante da organizacgdo, que podera ser
feito por meio do aprimoramento e a inovagdo de bens ou
Servicos.

- Comunicacao planejada

Comunicacdo

A comunicagdo em qualquer projeto deve ser planejada
com antecedéncia, pois por meio dela, cada individuo
sera tratado de acordo com a sua participagdo e
envolvimento no projeto. A forma como o projeto é
comunicado pode impactar no envolvimento das pessoas
participantes no mesmo.

- Imagem do projeto

Cada projeto necessita de uma identidade, sendo a
comunicacdo primordial nesse processo, fornecer
informacdes claras e compreensiveis do propésito do
projeto e qual a importancia dele para o desenvolvimento
organizacdo contribuir para o engajamento das pessoas e
0 sucesso do mesmo.

] . - Auséncia de compreensdo da
Resistencia importancia da mudanca

O individuo ndo compreende o prop6sito do projeto,
desta forma, ndo percebe quais sdo a melhorias que o
projeto propiciard aos seus usuarios e a propria
organizagao.

- Sabotagem deliberada

Erros intencionais para impedir o0 sucesso da mudanca.

- Vinculagéo emocional com o
projeto
Comprometimento

O individuo compreendeu a importancia do projeto e
quais impactos estes terdo aos envolvidos, tem
consciéncia que o projeto contribuird positivamente com
a melhoria da organizagdo, este se sente pertencente e
seguro que a mudanca proposta é acertada.

- Confianca

O individuo se sente motivado a participar do projeto por
ter confianca nos resultados almejados. Sente-se
integrado com o projeto e a organizacdo, desta forma,
sente que deve contribuir com o sucesso organizacional.

Figura 3. Pressupostos para avaliagdo dos dados.

Fonte: Autores - baseado em Gongalves & Campos, 2003.
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4. As decisdes foram planejadas de forma participativa.
5. Experimentag&o e a inovacéo foram encorajadas.
6. Os servidores reconheceram a importancia da mudanga.

7. Pensou-se nos problemas com bastante antecedéncia.

CULTURA
ORGNIZACIONAL

8. As mudancas importantes foram discutidas e consultadas antes.

9. A IES comunicou o projeto por meio de reunies.

10. A IES comunicou que o projeto estava entre 0s objetivos estratégicos institucionais,
disposto do PDI e no Planejamento Estratégico.

11. A IES somente informou sobre a descentralizagdo quando recebi a incumbéncia de
executar suas atividades.

12. A IES promoveu formalmente, o compartilhamento das informagdes sobre a
descentralizagdo por meio de memorandos, folhetos, boletins e relatdrios em geral.

13. A IES promoveu debates acerca do que seria o projeto de descentralizacdo por meio
de reunido e/ou palestras que pudessem contribuir com a construcao do plano de trabalho
para melhor implementar a descentralizacéo.

COMUNICACAO

14.Vocé compreendeu os beneficios do projeto para sua &rea de trabalho.

15. O seu local de trabalho, evitou debater assuntos relativos & mudanga provocada pelo
projeto no seu setor porque entendeu que havia outros projetos mais importantes na IES.
16. Para vocé, a descentralizacdo tornaria seu trabalho mais dificil.

17. Vocé se comportava no sentido de manter as coisas no seu local de trabalho como
estavam antes do projeto, porque acreditava que elas estavam certas.

18. Assim que vocé recebeu as primeiras noticias sobre o projeto, tentou, de alguma
forma, evitar com que este ocorresse.

RESISTENCIA

19. Vocé sente que o projeto trouxe um senso de integracdo com a IES

20. Vocé divulga espontaneamente os beneficios do projeto na sua area de trabalho
21. Vocé teve necessidade de adiar reunifes precisas e necessarias, ou deixou de
participar de treinamentos importantes ao sucesso do projeto.

22. Vocé cooperou ativamente com o processo de implantacdo dos projetos na IES por
meio de sugestbes espontaneas sobre como ele poderia ser desenvolvido.

COMPROMETIMENTO

23. Vocé sente dificuldade em participar dos projetos desenvolvidos na IES.

Figura 2. Detalhamento dos fatores humanos que podem impactar na mudanca organizacional
Fonte: autores

4. Analise dos resultados

Esta secdo apresenta a analise dos resultados da pesquisa. Os fatores analisados foram
organizados em 4 (quatro) se¢des, cada uma referente a um fator. Para cada fator apresentou-
se um resumo dos resultados, levando-se em consideracdo as 2 (duas) variaveis conforme
apresentado no Figura 3. Logo em seguida, fez-se uma avaliacdo dos dados e incluiram-se
observagdes mais relevantes do que foi apurado.
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4.1. Caracterizacdo da amostra

ﬁe VI SlNGEP I55K:2317-8302 v ELBE

Dos 30 (trinta) servidores(as) convidados a participar da pesquisa, apenas 14
(quatorze) concordaram em participar. Dentre eles, um determinado entrevistado(a), que ndo
participou do projeto de descentralizagéo, teve seu instrumento descartado por néo atender aos
objetivos da pesquisa. Com relacdo a faixa etaria, 69,3% foram enquadrados na faixa de 26 a
35 anos de idade, 23,1% de 36 a 40 anos de idade, 7,7% com menos de 25 anos de idade. No
tocante ao sexo, os homens predominaram (53,8%).

Quanto ao tempo na carreira, 53,8% possuiam até 5 (cinco) anos na instituicdo e o
restante (46,2%) tem entre 6 a 10 anos de instituicdo. No entanto, quando questionados sobre
o tempo de trabalho na &rea de gestdo de pessoas, 15,4% possuiam menos de um ano, 30,8%,
entre 1 a 2 anos, 30,8%, de 3 a 5 anos e 23,1%, de 5 a 10 anos. Todos 0s respondentes ja
possuem pelo menos um curso de especializacéo, sendo 23,07%, com nivel de mestrado.

Dos respondentes participantes do projeto de descentralizacdo, 23,07% estdo lotados
nos Campi, 61,53% na Reitoria e 15,38% ja ndo trabalham mais na area de gestdo de pessoas.
Dos entrevistados, 76,9% ocupam cargo de chefia. Quando questionados se deram sugestdes
durante a implantagdo do projeto de descentralizacdo e se estas foram acatadas, 69, 3 %
responderam que as vezes as suas sugestdes eram acatadas, enquanto que 7,7% ndo deram
sugestdes, 7,7% nunca tiveram sua sugestdo acatada, 7,7% raramente tiveram sua sugestao
acatada e 7,7% sempre tiveram sua sugestdo acatada.

Cabe salientar, que pelos dados apresentados na pesquisa demogréfica, servidores da
reitoria consideraram-se também receptores de atividades.

4.2. Dos resultados da pesquisa

Tomando-se por base a Figura 1 para interpretacdo dos escores globais de cada uma
das variaveis investigadas e as variaveis constantes da Figura 3, foram elaboradas as Tabelas
1 a 4, apresentando sinteses da percepc¢do dos colaboradores que participaram do projeto de
descentralizacdo, em relacdo aos resultados obtidos na fase de planejamento do projeto.

O primeiro aspecto analisado foi o fator cultura organizacional e suas duas variaveis:
planejamento participativo e fomento a mudanga. Segundo Gongalves e Campos (2003, p.
26), “cada departamento pode ter suas peculiaridades culturais”, que podem compreender o
todo, ou seja, possuir valores culturais proprios da organizacdo ou uma caracteristica
especifica do proprio departamento.

Tabela 1:
Analise Descritiva dos Dados

Fator Variavel Item Média
Planejamento 8 8;1 ggg
Cultura Participativo Q. 08 3,46
Organizacional Q. 05 3’92
Fomento a mudanca Q. 06 3.46

Fonte: Resultados da pesquisa.

Para variavel planejamento participativo, observou-se que a participagdo dos
colaboradores no planejamento do projeto foi considerada baixa, ou seja, a maioria nao se
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sentiu parte integrante do planejamento ou que tivesse contribuido de maneira significativa
para este planejamento.

J& a variavel que trata do fomento a mudanca, a média apresentada também ficou
abaixo das praticas consideradas boas, demonstrando que possa ter havido pouco incentivo a
mudancga.

No fator cultura organizacional, pode-se inferir que ndo houve presenca significativa
da participacdo de interessados no planejamento do projeto e que nem foram promovidas
acOes massivas, ou apropriadas, que fomentassem a referida mudanga.  Considerando-se 0
fator comunicacéo e suas respectivas variaveis, pode-se analisar especificamente a Tabela 2.

Tabela 2:
Andlise Descritiva dos Dados

Fator Variavel Item Meédia
Q.09 4,07
Comunicacéo planejada Q.11 3,69
Comunicagdo Q.12 3,07
Imagem do projeto Q.10 3,84
Q.13 2,92

Fonte: Resultados da pesquisa.

Conforme Goncalves e Campos (2003), fator comunicacdo é fator significativo na
gestdo de mudancas, ou em qualquer projeto, tendo em vista que é por meio dela que o projeto
¢ apresentado ou “vendido” aos interessados e que se estabelece toda integracdo de todas as
fases e processos do projeto. Assim, ter um plano de comunicacdo que atenda a todas
especificidades do projeto, tanto pode aproximar stakeholders, propiciando uma afinidade
com este, como pode afasta-los, por ndo provocar interesse ou estima.

Considerando-se os dados apresentados, percebe-se que comunicacdo planejada foi
realizada, e que de alguma forma, informacdes sobre o projeto chegaram ao conhecimento dos
respondentes, mas de maneira precaria. Ficou evidente a auséncia de um plano de
comunicagéo consistente.

Considerando a imagem do projeto, ficou mais evidente que houve falha de
comunicacdo, pois a média foi considerada também baixa, o0 que significa que os respondentes
ndo tinham consciéncia dos objetivos, nem da proposta do projeto, nem sobre qual era a
importancia deste para instituicdo e para eles mesmaos.

Analisando-se o fator resisténcia e suas respectivas variaveis constantes na Tabela 3,
demonstra-se que houve baixa resisténcia ao projeto. Quando questionado aos respondentes se
compreendiam a importancia do projeto na sua area de atuacdo, a maioria, mesmo em menor
grau, respondeu que tinha pouca compreenséo, e que ndo deixaram de debater sobre o assunto
e nem tentaram saboté-lo.

Considerando-se que a maioria dos respondentes possui cargo de chefia, isso pode ter
interferido no grau de resisténcia ao projeto, pois como chefes, teriam o compromisso de fazer
0 projeto ter sucesso, mesmo quando as informagdes ndo fossem claras o suficiente. Dessa
forma, observou-se que a variavel sabotagem deliberada foi considerada de menor
importancia.
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Tabela 3:

Analise Descritiva dos Dados

Fator Variavel Item Média
Auséncia de Q.14 4,38
Compreenséo da Q.15 2,46
Resistencia importancia do projeto Q.16 2,15
. Q.17 2,15
Sabotagem deliberada Q.18 223

Fonte: Resultados da pesquisa.

Considerando-se o fator comprometimento, os dados da Tabela 4 apontaram que
houve certo grau de envolvimento emocional com o projeto, pois os respondentes disseram
gue houve certo nivel de integracdo entre os participantes do projeto, ou seja, por meio do
projeto, a IES promoveu certo grau de integracéo.

Ainda, os resultados apontaram, de forma modesta, que houve beneficios do projeto e
que ndo houve resisténcia acirrada para cooperar com o bom resultado, havendo desta forma
vinculacdo emocional moderada com o projeto.

No tocante a confianca, os dados apontaram que 0s respondentes ndo sentiram
necessidades de adiar qualquer atividade referente ao projeto, participando de cursos e
treinamentos oferecidos pela instituicdo, porém, a média apontou que houve certa dificuldade
de participar de projetos da instituicdo, o que indica existir de certo estado de inseguranca.

Tabela 4:
Analise Descritiva dos Dados

Fator Variavel Item Média
. . Q.19 4,07
Envol(\:/(;megtorg_r:%monal Q. 20 4,07
Comprometimento pro) Q.22 3,84
. Q.21 2,38
Confianga Q.23 3.07

Fonte: Resultados da pesquisa.

5. Consideracdes finais

Esta pesquisa teve como objetivo identificar, a partir da percepcdo dos servidores de
uma Instituicdo de Ensino Superior (IES) publica, a influéncia dos fatores humanos no
processo de gestdo de mudanga proposto em um projeto de descentralizagdo de atividades da
sua Pro-reitoria de Recursos Humanos.

Os dados da pesquisa apontaram que os entrevistados perceberam falhas na fase
inicial, ou seja, no planejamento do projeto de descentralizacdo. A primeira foi auséncia de
participacdo no planejamento, nesse sentido, percebe-se que o projeto ndo foi debatido, nem
discutido ao ponto de atender as necessidades dos interessados.

Outra falha apontada foi comunicacéo, ou seja, o plano de comunicagdo precisaria
atender todas variaveis do projeto, integrando todos 0s processos, atividades e
correspondéncias. O plano de comunicagdo também deveria comtemplar: gestdo da
apresentacdo do projeto, estabelecimento da sua finalidade, do seu propdsito de criacdo, do
seu grau de importancia, tanto para instituicdo, quanto para os proprios envolvidos. Dessa
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forma, apesar da comunicagéo ter sido realizada, ndo atendeu as expectativas, na opinido dos
respondentes.

Um aspecto interessante apresentado na pesquisa foi que os respondentes ndo se
mostraram resistentes ao projeto e nem tentaram sabota-lo, mesmo diante das falhas
apresentadas, 0 que mereceria nova anélise para explicar tal fenébmeno, pois apesar dos
equivocos cometidos, o grupo buscou, de alguma forma, se inteirar do projeto e contribuir de
maneira mediana para que este acontecesse de fato.

Entretanto, os dados apresentaram certo desconforto, ou seja, inseguranca dos
respondentes de participarem em outros projetos, traduzindo-se pouca confianga em fazer
parte de trabalhos dessa natureza. Esta circunstancia podera comprometer a qualidade do
resultado de projetos futuros.

Para minimizar equivocos apontados nesta pesquisa, sugere-se que nas proximas
atividades a serem descentralizadas, o plano de trabalho seja feito em conjunto com todos os
envolvidos no processo de mudanca, conforme propGe a literatura aqui referenciada, e que
seja debatido e discutido, e ainda, que fiqguem claros quais serdo os beneficios que o projeto
de descentralizacao proporcionara aos diversos stakeholders.

Ademais, Gongalves e Campos (2003) sugerem que o plano de comunicacao leve em
consideracdo a Matriz de Classificacdo dos Stakeholders, a fim de trata-los de maneira
adequada, e ainda, que se leve em consideracdo as caracteristicas da cultura organizacional
para melhor apresentar o projeto e envolver os stakeholders, de forma que se sintam
confortaveis e confiantes em estar fazendo a coisa certa, da maneira correta.
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