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Resumo

O objetivo deste artigo € compreender os reflexos das atitudes frente a mudanga dos servidores sobre a capacidade organizacional
para mudanga na Secretaria da Fazenda, municipio de Santana do Livramento/RS. Refere-se a uma pesquisa de natureza
aplicada, abordagem qualitativa, carater exploratério e descritiva quanto aos procedimentos, baseando-se em um estudo de
caso. A coleta de dados foi realizada a partir de entrevistas com os funcionarios operacionais e taticos. Na analise dos dados
utilizou-se a analise de conteudo. Os dados revelaram, a respeito das mudangas transformacionais, que o fluxo de informagao e
a existéncia de estratégia séo fatores que dificultam as mudangas. Ja quanto as coalizbes e a turbuléncia no ambiente externo,
estes se demonstraram estimuladores das mudangas. Em relagéo aos fatores transacionais, a autonomia de unidades e pessoas,
o trabalho em grupo e a burocracia foram positivos, facilitando o processo de mudanga. Ja no que se refere a diregao, flexibilidade
e a confianga na atuagdo gerencial, as evidéncias sugerem insatisfagdo quanto a valorizagéo profissional e o dialogo. Referente
as atitudes que caracterizam o comportamento do individuo, as evidéncias sugerem atitudes de aceitagédo. O estudo elenca dados
referente fatores que influenciam os processos de mudanga, permitindo a elaboragao de estratégias organizacionais.

Palavras-chaves: capacidade para mudanca, atitudes, setor publico.
Abstract

The objective of this article is to understand the reflexes of attitudes towards the change of servers on the organizational capacity
for change in the Secretary of Finance, municipality of Santana do Livramento/RS. It refers to a research of an applied nature,
qualitative approach, exploratory and descriptive character regarding the procedures, based on a case study. Data collection was
carried out through interviews with operational and tactical employees. In data analysis, content analysis was used. The data revealed
regarding transformational changes that the flow of information and the existence of strategy are factors that make changes difficult.
As for coalitions and the turmoil in the external environment, these proved to be stimulators of change. Regarding transactional
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factors, the autonomy of units and people, group work and bureaucracy were positive, facilitating the change process. With regard
to direction, flexibility and trust in managerial performance, evidence suggests dissatisfaction with professional appreciation and
dialogue. Regarding the attitudes that characterize the behavior of the individual, the evidence suggests attitudes of acceptance.
The study lists data regarding factors that influence the processes of change, allowing the elaboration of organizational strategies.

Keywords: capacity for change, attitudes, public sector.
Resumen

El objetivo de este articulo es comprender los reflgjos de las actitudes ante el cambio de los servidores sobre la capacidad organizacional
para cambio en la Secretaria de Hacienda, municipio de Santana do Livramento/RS. Se refiere a una investigacién de naturaleza
aplicada, enfoque cualitativo, caracter exploratorio y descriptivo cuanto a los procedimientos, basandose en un estudio de caso. La
colecta de datos fue realizada a partir de entrevistas con los funcionarios operacionales y tacticos. En el analisis de los datos se
utilizé el analisis de contenido. Los datos revelaron a respecto de los cambios transformacionales que el flujo de informacion y la
existencia de estrategia son factores que dificultan los cambios. Ya cuanto a las coaliciones y la turbulencia en el ambiente externo,
estos se demostraron estimuladores de los cambios. En relacién a los factores de transaccién, la autonomia de unidades y personas,
el trabajo en grupo y la burocracia fueron positivos, facilitando el proceso de cambio. A lo que se refiere a la direccion, flexibilidad y la
confianza en la actuacién general, las evidencias sugieren insatisfaccién cuanto a la valoracién profesional y el dialogo. Referente a
las actitudes que caracterizan el comportamiento del individuo, las evidencias sugieren actitudes de aceptacion. El estudio enumera
datos referentes a factores que influyen en los procesos de cambio, permitiendo la elaboracién de estrategias organizacionales.

Palabras llave: capacidad de cambio, actitudes, sector publico.

Varios fatos evidenciam que a mudanga organizacional é relevante em todas as esferas, sejam elas publicas
ou privadas, para que as organizagdes tenham um bom desempenho e capacidade de crescimento e evolugéo. Neiva
e Domingos (2011) asseveram que a mudanga organizacional pode apresentar uma independéncia de setores e
colaboradores na organizagao, trabalho em grupo, envolvendo burocracia, diregcao, agilidade e firmeza da atuagao
gerencial. Nas organizagdes publicas, em especial, as mudangas organizacionais sao provenientes da modernizagéao
da gestao publica. Os métodos de gestao de prestagéo dos servigos requerem qualidade e contentamento do cidadao
e da mudanga organizacional, o que, neste sentido, € uma estratégia utilizada para garantir bons resultados (Batista
& Regis, 2018).

Osborne e Gaebler (1994) asseveram que um dos fatores que impulsiona mudangas no ambiente de trabalho
€ a insatisfagdo do cidaddao com a qualidade dos servigos publicos ofertados. As mudangas organizacionais, tema
deste estudo, fazem parte da rotina do setor publico e dos servigos prestados pelos servidores, uma vez que 0s
mesmos buscam novas maneiras de fazer as coisas e ainda buscam desburocratizar os processos de trabalho
(Marques, Borges, & Reis, 2016). Na medida em que ocorre a mudanga organizacional, os valores introduzidos e os
valores originados na propria organizagdo sao confrontados com os valores simbdlicos e culturais ja enraizados na
organizagado em questao (Chaves, Marques, & Dias, 2005). A efetividade de mudangas organizacionais pode estar
relacionada a varios elementos, como a esfera organizacional (aspectos inerentes a estruturagdo da organizagéo
e suas estratégias), e também a esfera individual (fatores relacionados as atitudes, emocdes e percepgdes dos
individuos), que determinam como estes vao se comportar diante das mudancgas (Parada & Vargas, 2019).

A capacidade organizacional € a soma de todas as competéncias individuais e do ambiente organizacional como
um todo, deixando evidente que para implementar e analisar a mudancga faz-se necessario analisar as competéncias
e as caracteristicas organizacionais. A capacidade organizacional para a mudanca é caracterizada por fatores
facilitadores ou dificultadores, os quais sao formados por aspectos organizacionais que podem estar presentes em
diferentes graus (Vargas et al., 2018).

Neiva e Paz (2007) asseveram que é possivel identificar a mudanga por meio do conteudo da mudanga
organizacional. Burke e Litwin (1992) explicam que a mudanga transformacional ocorre porque a cultura organizacional
ou a tarefa organizacional muda, alterando o comportamento dos membros da organizagao, sendo associada ao
esforco no ambiente interno e externo da organizagao. A mudanca transacional, por sua vez, € de competéncia
operacional, considerando a estrutura e clima, que tem impacto sobre as responsabilidades, habilidades e controlando
o estimulo e o desempenho de cada individuo. Ressalta-se que a tarefa de mudar pode ser dificil, tendo em vista
os fatores que podem estar envolvidos nesse processo. Estratégias bem definidas e delineadas por vezes ndo sao
suficientes para o sucesso, pois aspectos individuais podem impactar no processo de mudancga (Parada & Vargas,
2019). As atitudes do individuo determinam o seu comportamento diante do processo (Slivnik, 2009). Logo, entende-
se que a capacidade organizacional pode sofrer forte influéncia das atitudes frente a mudanga, como também pode
influir sobre essas atitudes.
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Apesar de estratégias bem definidas, se a equipe de trabalho n&o estiver preparada e disposta a mudar, todo
0 processo estara predestinado ao fracasso, pois uma baixa capacidade organizacional para mudangas ou atitudes
negativas, frente a mudanca, podem trazer efeitos que por vezes sio irreversiveis para a organizagao (Parada &
Vargas, 2019).

Neste sentido, a pesquisa investigou o interior organizacional da Secretaria da Fazenda, criada juntamente com
todas as pastas administrativas locais do municipio de Santana do Livramento, responsavel por toda arrecadacgao
de impostos, cadastro de imdveis e demais atividades administrativas e financeiras. O municipio de Santana do
Livramento fica localizado a 498km da capital do Rio Grande do Sul, Porto Alegre, localizado na regiao da fronteira
oeste do estado, fazendo fronteira com Rivera-Uruguai. Santana do Livramento tém énfase na produgéo de arroz e
soja, além da pecuaria e vitivinicultura.

Destaca-se, portanto, a importancia de estudar atitudes frente a mudanga e a capacidade organizacional
de mudanga no setor publico. A partir deste contexto, busca-se responder a seguinte questao: De quais formas
acontecem os reflexos das atitudes frente a mudanga dos servidores sobre a capacidade organizacional para
mudanca na Secretaria da Fazenda, no municipio de Santana do Livramento/RS? Assim, o objetivo geral da pesquisa
€ compreender os reflexos das atitudes frente a mudanga dos servidores sobre a capacidade organizacional para
mudanga na Secretaria da Fazenda, municipio de Santana do Livramento/RS.

A partir desta pesquisa busca-se contribuir com a literatura ao apresentar elementos para a compreensao das
atitudes referentes a capacidade organizacional de mudanga. Assim, ao reunir elementos tedricos sobre reagdes
individuais e a capacidade organizacional para mudanga, pode-se auxiliar na compreensao das decorréncias da
mudanca (Berson et al., 2008). Ressalta-se a escassez de pesquisas sobre mudanca organizacional em organizagbes
publicas. Sendo assim, o estudo contribui para a area de administragdo publica elencando dados empiricos sobre a
capacidade organizacional de mudanga na perspectiva dos servidores.

Em sentido complementar, Barreto et al. (2017) destacam que a capacidade de realizar as mudangas propicia
as organizagoes flexibilidade, velocidade e agilidade nos processos. Todavia, os processos de mudangas possuem
taxa de insucesso superior de 70% (Kuntz & Gomes, 2012) e este indice pode estar relacionado a valores individuais,
resisténcia a mudanca e acompanhamento da capacidade organizacional para mudanca (Ford & Ford, 1944; Slivnik,
2009; Judge & Douglas, 2009). A partir desta investigacao, pretende-se contribuir para o entendimento dos fatores
que influenciam os processos de mudancga, permitindo a elaboracéo de estratégias e na tomada de decisdes da
organizagado em questao, além de insights gerenciais para outras organizagdes.

Este artigo esta estruturado em cinco segoes, incluindo esta introdugdo. Na segunda segao, aborda-se o
referencial teérico sobre mudangas organizacionais, capacidade organizacional para mudancga e as atitudes frente a
mudanca. Na terceira se¢ao, sdo apresentados os principais procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa.
Na quarta secao, os resultados sao analisados e discutidos. Por fim, na quinta segéo, realiza-se uma sintese das
principais contribuigdes do estudo.

Referencial Teérico
Mudangas organizacionais

Para Almeida (2014), as mudancas organizacionais sao relevantes para organizagdes publicas ou privadas
porque modificagdes acontecem no ambito cientifico e tecnolégico, que acabam transformando a técnica de trabalho
e a gestado de pessoas.

Na mesma linha de pensamento, Oliveira (2010) explica que varios aspectos levam a organizagao a implementar
processos de mudanga, seja pelas novas tecnologias, pela mudanca de comportamento dos usuarios dos servigos
oferecidos, pelo comportamento organizacional, dentre muitos outros motivos.

Motta (2001), por sua vez, afirma que a mudanga é percebida como uma conquista de comprometimento
valorativo, sendo um ato de transformar a organizagao no jeito de pensar e também incluindo novos valores ou
adaptando os velhos valores para incluir um novo conjunto organizacional. Ja Lines (2005) conceitua a mudanca
organizacional como um ato intencionadamente programado na sua estrutura formal, procurando um melhor
desempenho do objetivo organizacional no que tange a processos, sistemas, produtos e servigos.

Em sentido complementar, Aimeida (2014) assevera que para que a mudanga tenha um bom desempenho
faz-se necessario o envolvimento da organizagao e do comprometimento das pessoas com a mudanga, pois sao os
responsaveis por executar os processos. O autor reitera que é preciso que haja monitoramento da mudanga, a fim
de avaliar a existéncia ou ndo de resisténcia por parte das pessoas e suas possiveis causas. Oliveira (2010), neste
sentido, explica que essa resisténcia é gerada pelo fato que as pessoas nao aceitam, ndo se adaptam, se sentem
prejudicadas e ndo acreditam na validade da mudanca.

Robbins (2009) declara que os funcionarios séo os principais agentes promotores e estimuladores da mudanga
ou os que podem proporcionar o declinio desta. Assim, os lideres organizacionais tém o dever de estimular sua equipe
de trabalho e de desenvolver projetos de mudanca.

Revista Ciéncias Administrativas, 29: e13784, 2023 3


http://periodicos.unifor.br/rca

Gabriela Cappellari, Rafaella Vieira Vargas, Paulo Vanderlei Cassanego Junior, Mygre Lopes da Silva, Jeferson Luis Lopes Goularte

Diante do exposto, Parada e Vargas (2019) enfatizam que a mudancga organizacional pode ocorrer naturalmente
ou de maneira planejada, sendo intencional com o intuito de atingir um objetivo da organizagdo. Robbins (2009)
denota que as mudangas planejadas buscam aprimorar a capacidade organizacional e se adaptar mudancgas no seu
espaco interno, visando mudar o comportamento de seus funcionarios.

Pinto e Couto-de-Souza (2009) declaram a relevancia de identificar os tipos de mudanga na organizagao,
dando liberdade dos gestores organizacionais optarem por somar suas capacidades de intervengéo e agirem de
acordo com as situagdes. Parada e Vargas (2019) enfatizam a importancia de estudar a mudanga porque sé assim
€ possivel adequar os processos € as estratégias para que a mesma ocorra da melhor maneira possivel.

De forma complementar, a capacidade de mudanga organizacional possibilita 0 desenvolvimento e implementagéo
de mudangas organizacionais, permitindo que se adapte constantemente ao seu ambiente. Esta capacidade esta
relacionada ao contexto organizacional (caracteristicas e rotinas da organizagéo), aos processos de mudanga (lideranga
e implementacgao) e a aprendizagem (capacidade de inovagao em longo prazo a partir da experiéncia, renovagao e
experimentagao) (Zhao & Goodman, 2018, Adna & Sukoco, 2020).

Apesar das diversas definicbes de capacidade organizacional para a mudancga, € consenso na literatura o
fato de que as organizagdes precisam desenvolver capacidade de adaptagdo, inovagao e flexibilidade, de forma
reativa ou proativa a atender as rapidas mudangas do seu ambiente (Judge et al., 2015). E importante destacar
que a capacidade de mudanca esta atrelada ao processo de melhoria continua, de forma que multiplas mudangas
sao implementadas paralelamente ou sequencialmente e ao longo do tempo, as quais podem se referir a diferentes
magnitudes e aspectos (Heckmann et al., 2016).

A capacidade de mudancga organizacional pode ser entendida como dinamica, uma vez que permite a
reconfiguragdo e adaptacdo de forma continua, com o intuito de criar novas capacidades organizacionais. Desta
forma, esta habilidade é necessaria para organizagdes que estdo inseridas em ambientes dinamicos e de ritmo
acelerado, onde as mudangas sdo necessarias para a sua sobrevivéncia. Além disso, a capacidade de mudanca
aponta um conflito entre mudanca e estabilidade, pois € necessario se adaptar e manter as rotinas organizacionais
concomitantemente (Heckmann et al., 2016).

Ressalta-se que a mudancga organizacional pode falhar e exige capacidade organizacional para este processo.
Assim, pode-se sugerir que a capacidade para mudanga organizacional € multidimensional, pois compreende as
questdes gerenciais relacionadas a lideranga e cultura, ao comportamento dos funcionarios e a infraestrutura que
permite, suporta e apoia a mudanga, bem como o ambiente econdmico que a organizagao esta inserida (Judge et
al., 2015). Seguindo essa linha de pensamento, o tépico seguinte versa sobre a capacidade organizacional para
mudanga, elencando os fatores facilitadores e dificultadores da mudanca.

Capacidade organizacional para mudanca: fatores facilitadores e dificultadores da mudanca

Domingos (2009) se refere a capacidade como uma competéncia para desenvolver uma atividade ou um tipo
de agdo. Ja na esfera organizacional, essa definicdo é praticamente a mesma, pois o funcionario e a organizagao
precisam de competéncia para que se tenha uma adaptagéao as mudangas. No entendimento de Burke e Litwin (1992),
a capacidade é uma maneira de buscar a redugao da resisténcia a mudanga, envolvendo a cultura e a lideranca da
organizagao.

A orientagdo de Neiva e Domingos (2011) é no sentido que a capacidade envolve tanto a existéncia de
circunstancias do individuo, quanto as circunstancias da organizac¢éo para obter a mudanga organizacional. A capacidade
organizacional para mudanca apresenta os fatores que podem facilitar ou dificultar a mudanga organizacional, definidas
como caracteristicas organizacionais que contribuem ou dificultam a mudancga (Vargas et al., 2018).

De acordo com Burke e Litwin (1992), os fatores que contribuem ou ndo para a mudanga organizacional sdo
denominados fatores transacionais e transformacionais. As mudangas transacionais modificam somente poucos
pontos da organizagdo. Ja as mudangas transformacionais sdo mais bruscas, abrangendo a totalidade da organizagao
(Neiva & Domingos, 2014).

Os fatores transformacionais fazem parte da estratégia organizacional, envolvendo os lideres e a cultura
da organizagao, impactando o comportamento diante da mudanca. Os fatores transacionais dizem respeito aos
componentes psicolégicos e pontos motivacionais, 0os quais geram impacto nas pessoas perante situagdes de
mudanga, como, por exemplo: praticas gerenciais, ambiente de trabalho, tarefas, habilidades e valores. Logo, sédo
fatores relevantes e influentes nos processos de mudancga organizacional (Burke & Litwin, 1992).

Neiva e Domingos (2011) destacam que os fatores transformacionais sao relacionados a novas condutas
dos individuos, como efeito de pressdes do ambiente organizacional, a lideranga, a cultura, a missdo e também
a estratégia. Ja os fatores transacionais estado relacionados as qualidades individuais e organizacionais levando
em conta as consequéncias motivacionais que refletem no desempenho em grupos. As definigbes dos fatores que
dificultam e facilitam a mudanca transformacional sdo expostas no Quadro 1 e referente 8 mudanca transacional sao
apresentadas no Quadro 2, ambos conforme Neiva e Domingos (2011).
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Quadro 1

Fatores que Facilitam ou Dificultam a Mudanga Transformacional

FATORES QUE FACILITAM OU DIFICULTAM A MUDANCA TRANSFORMACIONAL

FATOR

DEFINIGAO

TURBULENCIA NO AMBIENTE EXTERNO
ORGANIZACIONAL

Sao as forgas do ambiente organizacional que agem incentivando a mudanca
e incluem as inovagdes da tecnologia, as crises da economia, as novas
regulamentagdes, politicas de governo, e modificagbes no comportamento e
vontades da sociedade.

FLUXO DE INFORMACOES ABRANGENTES,
RAPIDO E PRECISO DENTRO DA
ORGANIZACAO

Sao caracteristicas que facilitam os procedimentos de comunicagéo diante de
mudangas organizacionais e inclui o acesso a informagoes, intercambio com
outras organizagdes, nitidez, rapidez e objetividade de conduzir as informagdes.

COALIZOES ORGANIZACIONAISQUE APOIAMA
MUDANCA ORGANIZACIONAL

E a forma que as organizacdes se ordenam para apoiar ou resistir aos processos
de mudanga e inclui os acordos para propiciar mudangas e interesses com o
mesmo objetivo, apoio de grupo que tem influéncia na lideranga, pressédo da
lideranga para a mudanga, ou a resisténcia dos mesmo e de também de grupos.

EXISTENCIA DE PROCEDIMENTOS DE ATUAGAO
ORGANIZACIONAL, BASEADA NO ESTUDO DO
AMBIENTE EXTERNO

E um plano de agao que visa garantir a coeréncia interna e externa da organizagéo,
para médio e longo prazo, e inclui a coeréncia da estratégia com as agdes do
ambiente externo, o conhecimento dos empregados sobre o plano organizacional
e também o uso de debates interno e externo sobre o mesmo, contendo também
a avaliagao periddica e o uso das demandas do meio externo para definicdes
operacionais.

Fonte: elaborado pelos autores conforme Neiva e Domingos (2011).

Quadro 2

Fatores que Facilitam ou Dificultam as Mudangas Transacionais

FATORES QUE FACILITAM OU DIFICULTAM A MUDANCA TRANSACIONAL

FATOR

DEFINICAO

INDEPENDENCIA DE PESSOAS E
UNIDADES NA ORGANIZAGAO

Consiste em desconcentrar as decisdes das organizagdes, dando liberdade as pessoas
de tomarem decisdes importantes sobre a organizacao e inclui a descentralizagéo e a
centralizagao referentea tomada de decisdo em projetos inovadores.

TRABALHO EM GRUPO ENVOLVENDO
PESSOAS E UNIDADES

Refere-se a forma de coordenagao do trabalho, dividido e executado na organizagéo,
colocando em evidencia grupos e equipes de trabalho e inclui a centralizagao e a
descentralizagao da tomada de deciséo, forma de executar as atividades que envolvam
grupos ou atuacao de varias unidades.

BUROCRACIA E CONTINUISMO NA
ORGANIZAGAO

E a existéncia de barreiras da estrutura organizacional que impede que a inovacéo seja
implantada na organizagao e inclui a existéncia dos niveis hierarquicos, padronizacéo e
formalizacédo de procedimentos e repeticdo de habitos que ja eram rotina.

DIREGCAO, FLEXIBILIDADE E
CONFIANCA NAATUACAO GERENCIAL

E a pratica adotada por gerentes na administragéo de recursos no curso normal de
acoes que sdo a favor da mudanga e inclui a clareza dos objetivos, estabelece metas
definidas e claras, valoriza opinides, estimula a aprendizagem, ter coeréncia entre o
discurso e a pratica, além de estar disposto a correr aos riscos, entre outros.

Fonte: elaborado pelos autores conforme Neiva e Domingos (2011).

A sec¢éao seguinte trata das atitudes relacionadas a mudanga nas organizacdes.

Atitudes frente a mudanga organizacional

Parada e Vargas (2019) mencionam que qualquer mudanga que acontega em uma organizagao impacta
fortemente as pessoas que naquela organizagao se encontram. As atitudes das pessoas em comparagao as mudangas
organizacionais sdo 0s motivos pelos quais a resisténcia a mudancga existe (Neiva et al., 2004).

Ja Lines (2005) afirma que a resisténcia € marcada pela retencédo de conhecimentos, tentativa de atrasar a
implementacao ou tentativa de convencimento que a mudancga é algo inapropriado. Almeida (2014) traz a ideia de
que a resisténcia € um obstaculo relacionado a qualquer mudanga que venha a suceder nas organizagdes, € motivo
de descdmodo diante dos funcionarios por inumeras razdes, sendo elas, o temor do desconhecido, a modificagao

dos padrdes de trabalho e a seguranca.
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Piderit (2000), por sua vez, acredita que a resisténcia nem sempre vem apenas pelas pessoas no seu individual,
mas também dos condutores dos processos de mudanga e das crengas, valores e objetivos, incluindo as questbes
culturais e a maneira de gerenciar a mudanga, afetando a constancia e a identidade da organizagdo. Mesmo com
tantos motivos para que a resisténcia a mudanga seja vista como algo negativo, Almeida (2014) constata que nem
sempre pode ser um aspecto negativo, pois em algumas partes é possivel que a mesma apresente possibilidades
de inovagao ou planos improprios que seriam implementados na organizagio. As alteragbes comportamentais em
relagdo as atitudes frente a mudanga podem originar emogdes e reagdes e ainda provocar respostas sobre o processo,
podendo ser positivas ou negativas (Dickel et al., 2018). Neiva et al. (2004) trazem a ideia de que as atitudes sao
encarregadas de fazer com que o individuo se torne ciente da mudancga, constituindo em uma nova maneira de
comportamento e posi¢do mediante as mudangas.

Neiva et al. (2004) elencam trés atitudes que caracterizam o comportamento do individuo, sendo eles a aceitagao,
o temor e o ceticismo. As atitudes de aceitagdo evidenciam uma percepg¢ao sobre as crengas e comportamentos
otimistas dos individuos, que acabam aceitando os processos de mudanga e vendo os mesmos como algo positivo e
benéfico. As atitudes de ceticismo referem-se ao contrario da aceitagéo, diz respeito a atitudes negativas em relagao
aos processos de mudancga. As atitudes de temor, por fim, relacionam-se ao medo e as incertezas em relagéo aos
processos, ndo deixando de ser também uma atitude negativa. O temor se refere a perda de poder e de beneficios
conquistados ao longo do tempo (Neiva & Paz, 2012).

As atitudes positivas sdo favoraveis para o sucesso da mudanga organizacional. As atitudes negativas séo
manifestagcdes contra a capacidade ou processo da mudancga (Lines, 2005). Nesta perspectiva, as atitudes para as
mudangas organizacionais relacionam-se aos pareceres de tais processos, apresentadas em sentimentos positivos
ou negativos, e possuem elementos cognitivos, afetivos e comportamentais (Neiva et al., 2004). O elemento afetivo
expressa os sentimentos das pessoas em relagdo a mudanga organizacional. O elemento cognitivo é tudo que aquele
individuo reflete sobre as mudangas. E o elemento comportamental é todo o ato em retorno a mudanga organizacional
(Piderit, 2000).

Portanto, compreende-se que estudar as atitudes dos individuos frente a mudanga mostram-se determinantes
para o sucesso ou nao dos processos de mudanga organizacional (Damanpour, 1991). Na proxima segao, apresentam-
se 0 método, as técnicas de coleta e analise de dados empregados na pesquisa.

Procedimentos Metodolégicos

A pesquisa caracteriza a natureza como aplicada (Gil, 2008), de carater exploratério e descritivo (Gil, 2002)
quanto aos procedimentos (Marconi & Lakatos, 2003), abordagem qualitativa (Gil, 2008), baseando-se em um estudo
de caso (Yin, 2005).

O estudo de caso foi realizado na Secretaria da Fazenda do municipio de Santana do Livramento/RS, que iniciou
suas atividades na década de 70 e é responsavel pela arrecadagao da receita e pagamentos em geral. Compreende
0s seguintes setores: o setor de arrecadagéo, fiscalizacao tributaria, tesouraria, contabilidade, empenho, compras,
cobranca, cadastro imobiliario, a fiscalizagdo do comércio e posturas e, licitagdes. A gestdo da secretaria é realizada
por um secretario coordenador, um secretario adjunto e por 4 chefes de setor e dispde de 60 funcionarios (estagiarios,
cargos de carreira e comissao).

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas (Marconi & Lakatos, 2003). Utilizou-se dois roteiros de
entrevista semiestruturados, sendo o primeiro para os funcionarios operacionais e o segundo destinado ao gestor e
funcionarios taticos, indicados pelo gestor como funcionarios que auxiliam no processo decisoério. Ambos os roteiros
foram adaptados de Neiva (2004), Neiva et al. (2004) e Parada e Vargas (2019), uma vez que os mesmos abarcam
os elementos tedricos abordados nesta pesquisa. Realizou-se pré-teste (com 4 individuos) dos roteiros para validagao
e ajustes finais dos questionamentos.

O modelo de Neiva (2004) avaliou a capacidade organizacional para mudanga sob duas éticas: as mudancgas
transformacionais e as mudancgas transacionais, que sao resultantes de fatores que facilitadores ou dificultadores
da mudancga transformacional e fatores facilitadores ou dificultadores da mudancga transacional. O instrumento de
coleta que foi utilizado nesta investigagao buscou identificar, na organizagéo, a existéncia de tais fatores, bem como
compreender se os mesmos foram facilitadores ou dificultadores do processo de mudanga.

Ja quanto a avaliagdo das atitudes em relagdo a mudanga, o modelo de avaliagdo das atitudes frente a
mudancga de Neiva et al. (2004) elenca trés elementos que podem ser relacionados as mudangas organizacionais,
sendo: aceitagéo, temor e ceticismo. Em sentido complementar, Parada e Vargas (2019) explicam que é importante
identificar os fatores para que os gestores conhegam o que influencia a mudanga nos processos, de modo que a
organizagao venha gerir melhor a mudanga no seu nucleo organizacional. Logo, a partir deste aporte teérico tencionou-
se reconhecer as atitudes em relagdo a mudanca.

Os dados foram coletados de janeiro a abril de 2021 e os sujeitos da pesquisa foram 10 funcionarios da
Secretaria da Fazenda do municipio de Santana do Livramento/RS. Destes, 7 sdo funcionarios operacionais e 3
funcionarios do nivel tatico. Os individuos foram convidados a participar da pesquisa pelos critérios de conveniéncia
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e acessibilidade (realizou-se o convite a 25 funcionarios e 10 aceitaram participar do estudo). As entrevistas tiveram
duragdo média de 30 minutos e, mediante autorizagdo dos participantes, as mesmas foram gravadas. Posteriormente,
as entrevistas foram transcritas na sua integralidade.

Os dados coletados foram analisados pela técnica analise de conteudo, para Bardin (2011) refere-se a
organizagao e a operacionalizagédo de informacgdes iniciais de modo a construir um plano de analise. De acordo
com a autora, a técnica compreendeu trés etapas: a) pré-analise; b) exploragdo do material que vai ser coletado;
c¢) tratamento dos dados. Na fase de pré-analise, o material coletado foi organizado para analise; na exploracao do
material, realizou-se as operagdes de codificagao, classificagdo e categorizagao dos dados com base nas regras
previamente formuladas; na ultima etapa, realizou-se o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretagéo, que
consistiu na condensagao dos resultados e interpretagcdo. A seguir, apresenta-se os resultados da pesquisa e a
analise dos mesmos.

Analise e Discussao dos Resultados
Perfil dos entrevistados
Para conhecer os entrevistados, a fim de apresentar e discutir as suas concepgdes acerca da mudanga
organizacional em relagdo a Secretaria da Fazenda de Santana do Livramento/RS, buscaram-se informagdes pessoais
e profissionais de cada entrevistado. O Quadro 3 apresenta o perfil dos respondentes.

Quadro 3

Perfil dos Entrevistados

Entrevistado | Idade Naturalidade Formagao Cargo/ Fungao Tempo
EOA 52 Montevideo-UY Admlmstra'(;,a_o e Gestao Escriturario/ anmona_rlo do Setor 28 anos
Publica de Divida Ativa
EO.2 29 Santana do Livramento Ensino Médio Escrlturarlo/FunmonarlNo do Setor 4 anos
de Arrecadagao

Funcionario do Setor de

EO.3 47 Santana do Livramento Economia Fiscalizagdo do Comércio e 3 anos
Posturas
. Administracéao e Pos- Escrituraria/Funcionéria do Setor
EC.4 46 Santana do Livramento Graduagédo em Gestdo Publica de Cadastro Imobiliario 2 anos
Funcionario do Setor de
EO. 5 50 Santana do Livramento Administragédo Fiscalizagdo do Comércio e 27 anos
Posturas

EO.6 54 Santana do livramento Pedagogia Escrlturarlo/Funmonarlg.c}q Setor 25 anos
de Cadastro Imobiliario

EO.7 61 Santana do Livramento Administracéo Escnturano/Funcpnarl'o. do setor 40 anos
de Cadastro imobiliario

ET.A 53 Santana do Livramento Administracao Chefe do Setor de Divida Ativa 30 anos
ET.2 45 Santana do Livramento Contabilidade Secretaria Adjunta 3 meses
ET.3 29 Santana do Livramento Ciéncias Contabeis Chefe do Setor de Fiscalizagao 3 anos

de Comercio e Posturas

Fonte: dados da pesquisa.

Conforme o Quadro 3, nota-se que a maioria dos entrevistados sdo naturais de Santana do Livramento/
RS, onde se localiza a Secretaria da Fazenda. A faixa etaria varia entre 29 e 61 anos, sendo o escriturario (EO.2)
o respondente mais jovem do grupo e também o escriturario (EO.7) o respondente de maior idade. Em relagéo ao
tempo dentro da organizagao, este varia entre 3 meses a 40 anos, sendo a secretaria adjunta (ET.2) com menos
tempo dentro da organizagao e um escriturario (EO.7) com mais tempo dentro da organizagéo.

Em relagéo aos cargos ocupados pelos entrevistados, o nivel tatico € formado pelo secretario, secretario adjunto
e também pelos chefes de setor, sendo eles 3(trés). O nivel operacional, por sua vez, é formado por escriturarios,
fiscais de comércio e fiscais de cadastro imobiliario que sao servidores publicos aprovados mediante concurso publico.
Quanto ao nivel de escolaridade, apenas um possui ensino médio completo, os demais possuem formag¢éo em ensino
superior. A proxima sec¢ao apresenta os fatores facilitadores e os desafios para a mudancga transformacional.
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Fatores que facilitam ou dificultam a mudan¢a transformacional

No que tange ao fluxo de informagdo abrangente, rapido e preciso dentro da organizagéo, os entrevistados
operacionais foram questionados sobre as informagdes disseminadas aos funcionarios e se elas chegam de maneira
clara e objetiva. Os respondentes declararam que nem sempre as informagdes chegam nos setores. Relataram que
ha situagbes em que é necessario solicitar informagdes a respeito de alguma modificagdo e que, por vezes, nao
recebem retorno dos canais formais de comunicagao.

A respeito da comunicagao entre os setores da organizagao investigada, os respondentes operacionais afirmaram
que existem ruidos que atrapalham as comunicagdes. No que tange as necessidades atendidas pelos meios formais,
os entrevistados apontaram falhas que precisam ser analisadas, concertadas e implementadas. Embora alguns
tenham citado que os meios formais sejam Uteis para as comunicagdes, a maioria relatou que possui particularidades.

Neste sentido, as evidéncias empiricas sugerem que os meios formais de comunicagao nao sao ageis e eficientes
na perspectiva dos funcionarios operacionais. Os trechos a seguir relatam a respeito: “Nem sempre as informagbes
chegam para todos de maneira igual, algumas coisas chegam para alguns colegas e para outros nao” (trecho da
entrevista, EO.2); “Geralmente todos nossos pedidos de informacdo sdo feitos por meio formal, mas nédo temos
respostas claras sobre os procedimentos e elas ndo sdo repassadas aos outros setores” (trecho da entrevista, EO.4).

Os entrevistados taticos afirmaram a existéncia de muitas falhas na comunicagao interna da Secretaria de
Fazenda. Apontaram que ndo ha uma comunicacgéo eficiente e rapida no setor de trabalho, sinalizaram a existéncia de
falhas nos processos de comunicagao que acabam atrasando os processos dentro da organizagao. Ha o entendimento
que os meios de comunicagao deveriam ser facilitadores de mudancgas, no entanto, acarretam atrasos em processos
e dificultam a disseminagao de informacdes. Por exemplo, mensagens informais acabam facilitando processos e até
mesmo fazendo com que as demandas do dia a dia da organizagao se tornem mais rapidas e efetivas.

Estas ocorréncias sao relatadas pelos entrevistados: “Ha muitas falhas na comunicagao interna, ainda nao
ha uma comunicag¢do organizada e eficiente” (trecho da entrevista, ET.2). “No servigo publico ha dificuldade para
disseminagao de informagbes de maneira igual, pois existem muitas pessoas envolvidas no processo” (trecho da
entrevista, ET.3).

Neiva e Domingos (2011) afirmam que o fluxo de informagéao s&o caracteristicas que facilitam os procedimentos
de comunicagéo diante de mudangas organizacionais € inclui o acesso a informagdes, o intercambio com outras
organizagdes, a nitidez, a rapidez e a objetividade de conduzir as informagdes. Diante do exposto, a partir dos
dados da pesquisa, sugere-se que o fluxo de informagéo da organizagao investigada é um fator dificultador para as
mudangas transformacionais.

Em relacéo a existéncia de estratégia de atuagdo organizacional baseada na analise do ambiente externo, os
respondentes de nivel operacional foram questionados se ha conhecimento por parte dos mesmos, sobre estratégias
que a organizagao busca para alcangar seus objetivos, se os mesmos participam das definicdes de estratégias e se as
decisdes operacionais estdo de acordo com o objetivo da organizagao Os entrevistados relataram que desconhecem
as estratégias da organizagdo, considerando a mudanga de gestdo a cada 4 anos, bem como também afirmaram
que os objetivos organizacionais ndo sdo bem definidos.

Os trechos a seguir relatam a respeito: “Nao, porque sempre impera a politica, muitas vezes quer pegar o
embalo do servigo, troca tudo de novo” (trecho da entrevista, EO.7). “Com certeza ndo tem estratégia nenhuma,
exatamente pelos gestores ndo serem pessoas preparadas, entdo cada um aqui vai levando do jeito que acha que
da e realmente ndo tem estratégias” (trecho da entrevista EO.1).

Ja os respondentes taticos afirmaram que os funcionarios tém conhecimento e participam na definicdo de
estratégias. Declararam que os cargos de chefia valorizam a opinido e o conhecimento de cada um, tendo em vista o
trabalho colaborativo e em equipe. Estas concepgdes sao relatadas pelos entrevistados ET.2 e ET.3: “Toda opinido é
considerada importante, ha um elo de comunicagao, o gabinete esta aberto para que os funcionarios possam chegar
aqui e colocarem as suas preocupacgbes 0s seus problemas dentro de cada departamento” (trecho da entrevista, ET.2).
“Se questionado ao chefe do setor pela administragdo publica, este repassa aos subordinados e ha uma consulta
sobre a opinido destes sobre determinado assunto” (trecho da entrevista, ET.3).

Neiva e Domingos (2011) afirmam que o conhecimento dos empregados sobre o plano organizacional e também
o uso de debates internos e externos sobre 0 mesmo visa garantir a coeréncia interna e externa. Sendo assim, ao
analisar os resultados empiricos expostos, sugere-se que a estratégia de atuagao organizacional, baseada na analise
do ambiente externo, é um fator dificultador das mudancgas na Secretaria da Fazenda. Evidencia-se a necessidade
de integragao entre os funcionarios operacionais e taticos, bem como estudo do meio externo.

Arespeito das coalizbes organizacionais apoiadoras da mudanga, foi questionado aos funcionarios operacionais
se os cargos de chefia exercem pressao na hora de sugerir e implementar mudancgas. Os participantes da pesquisa
relataram a existéncia de presséo indireta e imposta de maneira discreta. No que se refere a participacdo dos
funcionarios nos processos de mudanga, informaram que, na maioria das vezes, essa participagao direta nos
processos nao existe. A lideranga é imperativa e as decisdes nos processos de mudanga também. O trecho a seguir
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relata a respeito: “Eles decidem de forma unilateral e depois é imposta a nds funcionarios o que foi decidido” (trecho
da entrevista, EQ.5).

Ja os entrevistados de nivel tatico sinalizaram que nao existe pressao por parte da gestdo em relagao a
mudanga, mas sim dialogo aberto. Asseveram que mudancga de fato acontece pelas atitudes dos funcionarios, isto
€, eles sao os responsaveis pelo processo. Os respondentes ET.1. ET.2 e ET.3 relatam que: “N&o acredito que haja
uma pressao nos funcionarios, até por causa da nossa forma de trabalhar através do dialogo” (trecho da entrevista,
ET.1). “A chefia tem a fungao de orientagdo e decisdo. A execugdo cabe aos servidores e aqui no setor também ao
chefe” (trecho da entrevista, ET.3).

Neiva e Domingos (2011) denotam que as coalizées organizacionais se referem a forma como as organizagdes
se ordenam para apoiar ou resistir aos processos de mudanca. Inclui acordos para propiciar mudangas e interesses
com 0 mesmo objetivo, apoio de grupo que tem influéncia na lideranga, pressao da lideranga para a mudanga ou a
resisténcia dos mesmos e também de grupos. Sendo assim, os achados da pesquisa propdem que a lideranga nao
exerce uma pressao direta, mas sim uma orientacdo de como desenvolver as propostas de mudancgas, que ambos
se sentem confortaveis mediante as mesmas. Sugere-se a existéncia de apoio, facilitando o processo de mudanca
organizacional.

No que se refere a turbuléncia no ambiente externo, os funcionarios operacionais foram questionados se
mercado externo (economia, desemprego, situagéo do pais) afeta o interior da organizagéo e se a Secretaria da
Fazenda é competitiva. Os entrevistados declararam que organizagéo é afetada indiretamente e que a mesma nao
€ competitiva, conforme os seguintes relatos: “Afeta indiretamente, até pelos proprios funcionarios, toda a situagao
geral, a economia e a situagdo do pais” (trecho da entrevista, EO.5). “A organiza¢do ndo pode ser competitiva, porque
nao tem meios para isso” (trecho da entrevista, EO.7).

Ja os funcionarios de nivel tatico relataram que a Secretaria é sensivel as mudancgas no setor de atuagao e
que mudangas no cenario econdmico, tais como no mercado de a¢des, nas taxas de juros e de cambio, por exemplo,
afetam de forma direta a organizagéo. Ou seja, que o setor é exposto a esses fatores relacionados a turbuléncia
do ambiente externo. No que se refere a competitividade da organizagao foi relatado que competicao nao é algo
detectado nessa organizagao. O relato versa a respeito: “Afetam diretamente, qualquer fator, valor, flutuagdo de taxa
de juros, taxa de cambio, inflagdo, qualquer indice ele afeta diretamente os servigos da Secretaria da Fazenda em
todos aspectos” (trecho da entrevista, ET.1).

Neiva e Domingos (2011) expdem que as turbuléncias do ambiente externo sédo as forgas do ambiente
organizacional que agem incentivando a mudanga. Ou seja, inclui as inovagdes da tecnologia, as crises da economia,
as novas regulamentacdes, politicas de governo, e modificagées no comportamento e vontades da sociedade.

A partir dos achados da pesquisa sugere-se que 0 meio externo impacta a rotina de trabalho na Secretaria
da Fazenda, impulsionando o processo de mudanga. De maneira geral, estes resultados corroboram os estudos de
Damanpour (1991), Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) e Bressan (2001), a medida que os aspectos elencados
influenciam a mudanga organizacional. A préxima sec¢do apresenta os fatores facilitadores e os desafios para a
mudanga transacional.

Fatores que facilitam ou dificultam a mudancga transacional

No que tange a autonomia de unidades e pessoas na organizagdo, os funcionarios operacionais apontaram
que existe autonomia para proposi¢cao de mudancas na rotina de trabalho e que as tarefas podem ser realizadas de
forma diferente das normas estabelecidas, sem comunicagao prévia a diregdo. No dia a dia as decisdes acontecem
no ato, porque os processos demandam agilidade. Os respondentes EQ.4 e EO.1 relatam que: “Diariamente a gente
tem decisées a tomar que sdo coisas minimas, mas que dependendo da decisdo que tu tomes, vai afetar diretamente
o atendimento ao publico, entdo essa autonomia ai a gente vive no cotidiano” (trecho da entrevista, EO.4); “Tem
coisas que ndo precisamos comunicar a dire¢do, no dia a dia ndo necessariamente todas as nossas agées tem que
passar pelo crivo deles, ndo porque a gente ja vem de uma continuidade de anos trabalhando dessa forma, é um
padrédo de trabalho” (trecho da entrevista, EO.1).

Os entrevistados do grupo tatico apontaram que o setor oferece autonomia para propor mudangas na sua
rotina de trabalho e que os mesmos conseguem realizar suas tarefas de forma diferente das normas estabelecidas
sem comunicagao prévia a diregao. Isto é possivel pela experiéncia do grupo de trabalho em relagao aos processos
envolvidos. O funcionario relata que: “Alguns momentos eles tém que serem independentes e autbnomos para que
o sistema funcione, se surge um problema tem que ter uma solugdo sem ter tido contato direto com o gabinete,
dependendo de cada cargo sim existe uma autonomia, no atendimento, uma autonomia na hora de fazer relatérios”
(trecho da entrevista, ET.2).

Neiva e Domingos (2011) explicam que a autonomia de setores e colaboradores na organizagao consiste em
desconcentrar as decisdes das organizagdes, permitindo que os colaboradores tomem decisdes importantes, incluindo
a descentralizagao referente a tomada de decisdo em projetos. Sendo assim, diante dos resultados elencados,
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propde-se que a independéncia na rotina de trabalho e a descentralizagdo no processo decisorio facilitem a mudanga
na Secretaria da Fazenda.

A respeito do trabalho em grupo envolvendo pessoas e unidades, os respondentes operacionais declararam
que o trabalho em equipe é organizado e que ha estimulo dos cargos superiores para o trabalho em grupo. No que
tange a pratica de discussao sobre atividades que precisam ser realizadas, os funcionarios relataram que é relativo,
nao se trata de uma pratica constante. Os entrevistados relatam que: “Em relagdo a equipe nédo existe problema,
nos damos bem no servigo” (trecho da entrevista, EOQ.7); “Eles estimulam a gente trabalhar em equipe pensar como
equipe” (trecho da entrevista, EO3.).

Ja os respondentes de nivel tatico sinalizaram que ha estimulo para o trabalho em grupo, uma vez que existem
tarefas que precisam ser realizadas em equipe. No que se refere ao desenvolvimento do trabalho em grupo pelos
funcionarios e se ha discussdes em grupo sobre as atividades a serem realizadas foi exposto que no ambito da
Secretaria existe dialogo e integragéo por parte dos chefes de setor, resultando no desenvolvimento satisfatério do
trabalho. O relato do entrevistado ET.3 versa a respeito: “A¢bes relacionadas ao retorno de ICMS ao Municipio séo
realizadas mediante o trabalho em grupo onde cada equipe fica responsavel por uma agdo de um total de cinco.
Incluem-se nestas agbes a educacgao fiscal, fiscalizagdo de cargas e o combate a sonegacgéo fiscal’ (trecho da
entrevista, ET.3).

Neiva e Domingos (2011) relatam que o trabalho em grupo envolvendo pessoas se refere a forma de coordenagao
do trabalho, dividido e executado na organizagéo, colocando em evidéncia grupos e equipes de trabalho. Diante do
exposto, as evidéncias da pesquisa sugerem que a descentralizacdo da tomada de decisdo e a forma de executar
as atividades entre os grupos de trabalho facilitam a mudanga organizacional.

No que se refere a burocracia e continuismo organizacional, mediante ao questionamento se existem tarefas
desnecessarias na rotina dos funcionarios e se os gestores em cargos de chefia optam por tarefas que passem
seguranga, os resultados apresentados mostraram que existem tarefas que se tornam desnecessarias na rotina
dos funcionarios. Todavia, entrevistados operacionais relataram que os cargos de chefia nao optam por tarefas mais
simples, mas sim pelo o que é correto a se fazer. Quando questionados se as atividades sdo caracterizadas por
excesso de burocracia, os funcionarios operacionais alegaram que a burocracia € necessaria e faz parte da rotina
da Secretaria da Fazenda, uma vez que as tarefas seguem protocolos especificos. O respondente EQ.5 relata: “A
burocracia ela é muito grande, por vezes muito necessaria porque como as nossas atividades elas precisam ser
muito bem claras e detalhadas para os outros” (trecho da entrevista, EQ.5).

Ja os funcionarios de nivel tatico apontaram que, no ambito do servigo publico, a burocracia é necessaria e
benéfica, uma vez que oportuniza o controle de processos organizacionais. Todavia, em alguns casos compromete a
agilidade de atividades nos setores. Os respondentes relataram que algumas pessoas do grupo de trabalho realizam
acdes processuais desnecessarias quando ndo sabem como executar o servigo. Quanto a existéncia de inovagéo nos
processos, os participantes da pesquisa afirmaram que as mesmas sao eventuais e pressionadas pela tecnologia.
Os entrevistados ET.1 e ET.2 relatam a respeito: “A burocracia € um mal necessario se ndo houver burocracia tu ndo
tens como fazer as coisas legais e nem em um ordenamento, talvez algumas questées burocraticas elas possam ser
melhoradas até mesmo com o advento da tecnologia” (trecho da entrevista, ET.2); “No servigo publico a burocracia
€ necessaria, pois tu evitas desvios, evita corrupgao, facilita controle” (trecho da entrevista. ET.1); “As inovagdes
ocorrem pela tecnologia. Nao ha conhecimento dos gestores em inovar, eles ndo entendem o que deve ser inovado”
(trecho da entrevista, ET.1).

Neiva e Domingos (2011) asseveram que a burocracia € a existéncia de barreiras da estrutura organizacional, as
quais impedem que a inovagao seja implantada na organizagao. A burocracia pode ser caracterizada pela existéncia
dos niveis hierarquicos, padronizacéo e formalizagédo de procedimentos e repeticdo de habitos incorporados na rotina
organizacional. Neste sentido, as evidéncias empiricas deste estudo sugerem que a burocracia é um dificultador de
mudangas. Apesar de garantir o controle das agdes, compromete a agilidade das tarefas.

No que corresponde a dire¢édo, flexibilidade e confianga na atuagao gerencial, os entrevistados operacionais
relataram que creem que os cargos de chefia possuem clareza de dire¢do e sobre as metas definidas para o setor
para o cumprimento das atividades que s&o de sua responsabilidade. Os funcionarios afirmaram que nédo se sentem
valorizados no trabalho pelos cargos de chefia. Também alegaram a auséncia de dialogo no sentido de buscar
acdes que possam melhorar a atuagao profissional. O relato a seguir versa a respeito: “A chefia tem plena no¢ao
do que envolve todo o trabalho aqui no setor, ele tem clareza de tudo que tem que fazer e faz até mais” (trecho da
entrevista, EO.1).

Os respondentes taticos afirmaram que as chefias superiores seguem os regramentos da administragao publica
e, em relagdo a gestdo de pessoas possuem clareza sobre as metas definidas para o cumprimento das atividades.
No que se refere a valorizagao dos funcionarios pelos cargos de chefia, apontaram que por parte da chefia ndo
ha praticas para tal, mas existe uma valorizagdo monetaria em relagdo aos beneficios que o servidor possui. Os
funcionarios também sinalizaram que ha orientagdes quanto ao cumprimento das tarefas de maneira adequada e
dialogo entre os setores da organizagdo. Os entrevistados relatam a respeito: “Nés temos o plano de cargos que nos
conhecemos, quando o servidor faz o concurso publico, ele sabe o quanto ele vai receber até o final da sua carreira’
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(trecho da entrevista, ET.2); “No servigo publico, para o exercicio do cargo de chefia, existem regramentos legais
a serem cumpridos. Dentro destes, ha as diretrizes da administragdo municipal com relagdo a gestao” (trecho da
entrevista, ET.3); “Nés temos feito varias reunibes com os departamentos, ja trazemos chefes com todo departamento
dentro do gabinete para que haja essa conversa” (trecho da entrevista, ET.2).

Neiva e Domingos (2011) asseguram que a dire¢ao, a flexibilidade e a confianga na geréncia é a pratica adotada
por gerentes na administragéo de recursos no curso normal de agdes que sao a favor da mudanga, incluindo a clareza
dos objetivos, estabelece metas definidas e claras. No que diz respeito a esta categoria de analise, o estudo sinaliza
insatisfacdo quanto a valorizagdo profissional e a necessidade de dialogo com o grupo operacional. Neste sentido,
as evidéncias empiricas sugerem que a direcao, a flexibilidade e a confianga na atuagao gerencial sdo elementos
que dificultam a mudanga na Secretaria da Fazenda.

Em suma, a instituigdo publica analisada é gerida por um sistema burocratico e regras previamente estabelecidas.
Estas caracteristicas sdo entraves a evolugao individual e organizacional e estes achados confirmam as pesquisas de
Neiva e Paz (2007) e Burke (2011). A segao seguinte, discute-se sobre as atitudes dos servidores frente ao cenario
de mudanca.

Atitudes dos servidores diante de propostas de mudanga

Em relagao as atitudes de aceitagao, os entrevistados operacionais demonstraram-se favoraveis e confortaveis
as mudancas, destacaram que as mudangas s&o necessarias para que a organizagao melhore em seus processos
e que sdo bem-vindas quando o setor ndo esta apresentando bons resultados. Os respondentes pontuaram que o
processo de implementagao de mudangas contribui para o crescimento pessoal e profissional. Isto é relatado pelos
entrevistados: “Eu sou uma pessoa que gosto de mudancgas, de rotinas, quando a coisa ndo esta certa” (trecho da
entrevista, EO.1); “As mudangas sdo bem estruturadas, sdo bem pensadas, é um crescimento para a gente como
funcionario como para os setores” (trecho da entrevista, EO.3).

No que diz respeito aos entrevistados taticos, ao serem questionados como as mudangas propostas sédo recebidas
pelos funcionarios, os mesmos afirmaram que as proposi¢des séo aceitas e que os funcionarios sao favoraveis as
mudangas. O entrevistado ET.3 relata a respeito: “Na maioria das vezes ocorre a aceitagdo. Até mesmo porque,
quando o servidor participa do processo através de sugestées, este mesmo é o responsavel pelo desenvolvimento
das mudangas nos processos” (frecho da entrevista, ET.3).

Neiva e Paz (2012) afirmam que as atitudes de aceitagdo evidenciam uma percepgao sobre as crengas e
comportamentos otimistas dos individuos, que acabam aceitando os processos de mudanga e percebendo-os como
algo positivo e benéfico. Nesta perspectiva, tendo em vista as evidéncias empiricas do presente estudo, percebe-se
atitudes de aceitagao frente as propostas de mudanca na Secretaria da Fazenda.

No que se refere as atitudes de temor, os respondentes operacionais destacaram que se sentem a vontade
para decidir a se adaptar ou ndo aos processos de mudanga, que ndo existe inseguranga de perder poder, beneficios
Ou 0 cargo, ja que todos sao concursados e estatutarios. Os entrevistados relataram que as mudangas na Secretaria
da Fazenda podem por vezes prejudica-los, uma vez que nao se sentem confortaveis em aprender novas maneiras
de trabalho ou se adaptar a um novo ambiente. Os relatos a seguir versam a respeito: “As propostas séo recebidas,
mas o servidor é resistente a mudancga entdo qualquer mudanga que se propéem aqui dentro vai mexer com a zona de
conforto das pessoas e muitos ndo querem mudar” (trecho da entrevista, ET.1); “Algumas mudangas podem prejudicar
o funcionario, talvez de pronto ndo prejudique a organizagdo, mas os funcionarios sim” (trecho da entrevista, EO.3).

Ja os funcionarios de nivel tatico relataram que a mudanga pode surtir efeitos relacionados ao medo e a
inseguranga, uma vez que remete “sair da zona de conforto”. O respondente ET.2 relata a respeito: “Sempre ha essa
questdo do medo, isso é normal, é um processo que todo ser humano carrega e qualquer ambiente, no trabalho néo
ia ser diferente, entdo ha sempre uma rea¢do de medo de temor de que ndo va funcionar’ (trecho da entrevista, ET.2).

Neiva e Paz (2012) explicam que as atitudes de temor se relacionam ao medo e as incertezas em relagcao aos
processos, ndo deixando de ser também uma atitude negativa. O temor se refere a perda de poder e de beneficios
conquistados ao longo do tempo. Nesta perspectiva, os achados deste estudo sugerem que o temor ndo € um
elemento dificultador de mudancgas na organizacao. As evidéncias sao sutis e salienta-se que os profissionais se
demonstram adeptos as proposi¢des. Vale salientar que o fato de os funcionarios serem concursados e estatutarios
influéncia neste comportamento.

Quanto as atitudes relacionadas ao ceticismo, os funciondarios operacionais relataram que o processo de
mudanga dentro da organizagéo é complexo porque relaciona-se com questdes politicas e que em muitas situagdes
as mudancas ficam apenas na fase do planejamento. Ou seja, nao é bem planejado e as agdes ndo sdo executadas
corretamente. De qualquer forma, os entrevistados demonstraram disposigdo a mudar, como € possivel notar nos
trechos a seguir: “A minha experiéncia ao longo desses 27(vinte e sete) anos de prefeitura, me dizem que elas ficam
S0 na fase do estamos implantando” (trecho da entrevista, EOQ.5); “Eu acredito que existe uma tentativa de mudanga
na organizagdo, mas eu ndo acredito muito na nossa contribuicdo nessa mudanga, devido a terem legislagbes muito
especificas no setor publico” (trecho da entrevista, EO.2).
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Ja os respondentes de nivel tatico alegaram que se percebe falta de interesse do servidor nas mudancgas
propostas e que é possivel notar na rotina organizacional resisténcia por parte dos funcionarios em “sair da zona
de conforto. O entrevistado ET.3 versa a respeito: “O servidor e as pessoas em si elas séo resistentes a mudancga
entdo, qualquer mudanga que tu queiras propor aqui dentro vai mexer com a zona de conforto das pessoas, e elas
nao querem mudar” (trecho da entrevista, ET.3).

Neiva e Paz (2012) relatam que o ceticismo se refere a atitudes negativas em relagdo aos processos de
mudanga, ou seja, quando ha resisténcia frente as mudangas organizacionais. A partir das evidéncias empiricas, 0s
respondentes operacionais nao demonstraram comportamentos de ceticismo. Ja os relatos dos entrevistados taticos
propdem a existéncia de resisténcia, sendo uma atitude que dificulta a mudanga organizacional.

Propde-se, neste sentido, que ha antecedentes positivos para a mudanga organizacional no objeto de estudo.
Os dados empiricos validam as proposi¢cdes de Tamayo e Borges (2000), Menon (2002) e Sagie (2002). Na préxima
segao, realiza-se uma sintese das principais contribuicdes desta investigacao.

Considerag¢oes Finais

Esta pesquisa teve como objetivo compreender os reflexos das atitudes frente a mudanga dos servidores sobre
a capacidade organizacional para mudanga na Secretaria da Fazenda, municipio de Santana do Livramento/RS.
A respeito dos fatores transformacionais que compreendem a estratégia, as liderangas e a cultura organizacional,
conclui-se que o fluxo de informagéao abrangente, rapido e preciso dentro da organizagdo, bem como a existéncia
de estratégia de atuagéo organizacional baseada na analise do ambiente externo sao elementos dificultadores das
mudangas. Ja quanto as aliangas organizacionais promotoras de mudanga e as turbuléncias no ambiente externo,
estes se demonstraram estimuladores das mudangas.

Os dados relacionados aos fatores transacionais revelaram que a autonomia de setores e colaboradores
na organizagao, trabalho em grupo e setores, bem como a burocracia, foram positivos, facilitando o processo de
mudanga organizacional. Ja no que se refere a diregao, flexibilidade e a confianga na atuagao gerencial os resultados
S80 menos expressivos, pois as evidéncias mostraram insatisfacdo quanto a valorizagao profissional e o dialogo.

Referente as atitudes que caracterizam o comportamento do individuo, sendo elas a aceitagédo, o temor e
o ceticismo, as evidéncias sugerem atitudes de aceitacdo. Os entrevistados s&o favoraveis as mudangas que a
organizagao propoe, trazendo beneficios e contribuindo para um maior comprometimento do funcionario mediante.

Enquanto contribuicdo tedrica, este estudo apresenta elementos acerca das reagdes individuais frente a
capacidade de mudanga organizacional. Isto &, tais conhecimentos facilitam a compreensao das decorréncias da
mudanga. O estudo tenciona corroborar com novas pesquisas para melhor entendimento dos aspectos ligados ao
comportamento organizacional.

Ressalta-se que a capacidade de mudanca favorece a flexibilidade, velocidade e agilidade nos processos
organizacionais. Neste sentido, este estudo contribui para a area de administragao publica elencando dados referente
a fatores que influenciam os processos de mudanca, permitindo a elaboragao de estratégias organizacionais.

Apesar do esforgo empirico, o estudo apresenta limitagdes. A investigagao restringiu-se ao contexto da Secretaria
da Fazenda do municipio de Santana do Livramento/RS. Assim, reitera-se que o foco foi o ambiente organizacional
interno. A ampliagdo do escopo do estudo pode contribuir com os resultados.

Sugere-se, neste sentido, 0 avango das pesquisas acerca da tematica. Estudos com o intuito de compreender
a capacidade organizacional de mudanga a partir da percepcao de partes interessadas de uma ou mais organizagoes.
Propde-se estudos futuros que possam ampliar o escopo/setor estudado correlacionando-os. Entende-se que estas
descobertas possam ampliar o aporte tedrico e possibilitar estudos quantitativos, tendo em vista a validagao dos construtos.
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