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Resumo: As organizagBes necessitam estar constantemente adaptadas ao ambiente contornado por
continuas mudangas para que garantam sua sobrevivéncia e competitividade no mercado. No setor
publico, tais mudancas também estdo presentes, pois cada vez mais 0s usuarios dos servigos
oferecidos exigem maiores niveis de qualidade e satisfacdo na prestacdo desses. Este artigo tem
como objetivo propor sistematicas de trabalho como ferramentas de gestédo para superar os desafios
nos processos de mudancas organizacionais encontrados em uma instituicdo de ensino publica de
ensino médio na cidade de Santa Luzia — PB. Para isso, realizou-se um estudo de caso na referida
instituicdo. Os resultados analisados demonstram que a escola em estudo disp8e de pontos de
resisténcia a mudanca e que as propostas de superacdo dos obstaculos obtidas neste trabalho
podem levar a instituicdo ao caminho do sucesso na consolidacdo das mudancgas organizacionais.

Palavras-chave: Setor publico. Cultura organizacional. Mudanca. Resisténcia.

Abstract: Organizations need to be constantly adapted to the environment surrounded by continuous
changes to ensure their survival and competitiveness in the market. In the public sector, such changes
are also present, as more and more users of the services offered demand higher levels of quality and
satisfaction in the provision of these services. This article aims to propose work systematics as
management tools to overcome the challenges in the processes of organizational changes found in a
high school public institution in the city of Santa Luzia - PB. For this, a case study was carried out at
this institution. The results show that the school in question has points of resistance to change and
that the proposals to overcome the obstacles obtained in this work can lead the institution to the path
of success in the consolidation of organizational changes.
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1 INTRODUCAO

As organizacfes passaram a lidar com fatores como a globalizacdo dos
mercados e a acirrada concorréncia, exigindo a origem de novas competéncias para
adaptarem-se de forma constante a mudanca organizacional. As organizacdes tém
que se adaptarem as mudancas para que se tornem competitivas no mercado e
garantam sua sobrevivéncia através da alteragdo de suas condi¢cdes no ambiente
sempre que necessario. (MORHMAN E MORHMAN, 1995; HERNANDEZ E
CALDAS, 2001; OLIVEIRA JUNIOR, 2010, BACKES, 2012).
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As mudangas também acometem o setor governamental, advindas sobretudo
da modernizacdo da maquina publica em seus processos de gestdo destinados a
prestacdo de servicos publicos, sendo estes ultimos cada vez mais exigidos de
qualidade e satisfacéo por parte dos cidadaos-usuarios. Para Xavier e Dias (2002), a
gestdo publica ndo esta imune & mudangas organizacionais e sujeita-se a buscar
novas maneiras de obter competitividade e eficiéncia na prestacdo de servicos,
modificando suas estruturas e desenvolvendo estratégias para que se tornem cada
vez mais desburocratizadas.

Porém, a resisténcia a mudanca torna-se um entrave para que as instituicées
publicas possam praticar mudancas organizacionais estruturais, pois estas
pertencem ao poder publico, onde as a¢fes sao fixadas em conceitos burocraticos e
inflexiveis de gestdo. As pessoas resistem em uma condicdo de seguranca para
uma situacdo nova e desconhecida. As organiza¢Bes publicas, ao contrario das
privadas, sdo menos vulneraveis as for¢cas do mercado, levando a pouca motivagao
em melhorar suas acdes e modificar suas estratégias (OSORIO, MENDES E
RABELO 1998; CHAVES E MARQUES, 2006; FEITOSA E COSTA, 2016).

Destarte, questiona-se: Que percalcos uma instituicdo publica educacional
com uma cultura organizacional sélida enfrenta no processo de mudanca
organizacional de um modelo de ensino publico tradicional para um mais
modernizado? O objetivo geral deste trabalho € o de propor sistematicas de trabalho
como ferramentas de gestdo para superar os desafios nos processos de mudancas
organizacionais encontrados em uma instituicdo de ensino publica de ensino médio.
Os objetivos especificos sao: identificar contextos e situagfes de resisténcia a
mudanca organizacional; formular ideias para a quebra da resisténcia as mudancas;
e indicar agOes e posicionamentos gerenciais para serem implantados no processo
de mudanca.

Na pratica, justifica-se este trabalho pelo Plano Nacional de Educacéo (Meta
6) que objetiva ofertar educacao em tempo integral em, ao menos, 50% das escolas
publicas, de forma a atender, no minimo, 25% dos(as) alunos(as) da educacéo
basica (BRASIL, 2014). Na Paraiba, esta implementado o modelo de Escola Cidada
Integral, onde a escola funciona em tempo integral de horario, realcando o contexto
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de mudanca organizacional presente no setor publico. Teoricamente, este estudo
contribui para o progresso da bibliografia e atenua a escassez literaria sobre a
mudanca cultural na area educacional. Bregion (2013) corrobora ao pesquisar sobre
mudanca em uma instituicdo do ensino superior bem como Marqgues, Borges e Reis
(2016) e Santos, Santos e Pontes (2018) analisaram a mudanca organizacional em
suas pesquisas no setor publico.

Este trabalho encontra-se dividido em: introducao contendo contextualizacdes
sobre o tema e 0s objetivos e justificativas do trabalho; fundamentacdo teorica,
abordando conceitos sobre a cultura e mudanga organizacional; a metodologia
utilizada no trabalho, bem como a caracterizacao do objeto de pesquisa; e a andlise

dos resultados conseguidos na pesquisa, bem como as suas conclusdes vistas.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1Cultura Organizacional
2.1.1 Conceitos e definicdes

Na evolucdo do conceito, uma das primeiras areas a estudar a cultura foi
antropologia onde destaca-se Tylor (1874) ao citar que a cultura € um complexo que
abrange o saber, a crenca, a arte, a moral, o direito, o costume e diversos atributos e
costumes adquiridos pelo homem em sociedade. No Século XX, Linton (1973)
evidencia os estudos sobre cultura ao dizer que esta trata de uma conduta adquirida
cujos seus efeitos sdo compartilhados entre os membros de um ciclo social. Os
conceitos sobre cultura organizacional se tornaram constantes e buscam abranger
definicbes que envolvam todo o contexto organizacional.

O Quadro 1 a seguir descreve alguns dos conceitos existentes na literatura.

Quadro 1 - Conceitos sobre Cultura Organizacional

Conceito Autor(es)

A cultura organizacional define-se caracteristicamente como um conjunto Barney
complexo de valores, crencas, suposicdes e simbolos responsaveis por (1986)
deliberar o modo pelo qual uma organizacdo conduz suas negociacoes.

Conjunto de ideias e valores expressos em elementos simbdlicos que atuam Fleury
como elemento de comunicacdo e ocultam relacbes de dominacdo que (1987)
permeiam a identidade organizacional.




Reunido de ideias que um um certo grupo fomentou no decorrer da resolucao Schein
de problemas de adaptacdo externa e integracdo interna, cujas acodes (1989)
funcionaram de modo satisfatéria e foram vistos como validos e transmitidos a
novos membros como a maneira exata de entender esses problemas.

Sao valores coletivos, crencas e principios dos membros organizacionais e é Needle
um produto de fatores como histdria, produto, mercado, entre outros, incluindo (2004)
a visao, os valores, as normas, os simbolos, a linguagem, 0s pressupostos, o
ambiente, a localizacéo, as crencas e 0s habitos da organizacao.

E um conjunto de pensamentos, sentimentos e a¢des de uma coletividade em Pires e
um certo grau de formalidade, nos quais, conforme s&o aprendidos e | Macédo
transmitidos em um pluralidade de sujeitos e passam a associar tais grupos (2006)
de pessoas em uma coletividade diferenciada de outras.

A Cultura Organizacional consiste no modo de vida que a organizagdo possui | Lacombe
com o papel de determinar padres de comportamento e de costumes que (2011)
regem as decisdes e acdes administrativas.

E o conjunto de costumes, valores e crengas onde coletividade e grupos de | Maximiano
pessoas desenvolvem e propagam a cada geracdo de novos membros (2011)
integrantes, representado a moldura dentro da qual os fatos, objetos e
pessoas sdo entendidos e analisados.

E o modo significativo de uma missdo em que 0s componentes da Motta
organizagdo devem concordar e seguir, assim como uma Visdo da (2011)
organizacdo de mundo existente, cujo objetivo estd em comunicar quais sao
as condutas e acdes que servirdo como suporte para a instituicdo dessa
missao, além de definir os modelos que devem ser seguidos e reconhecidos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor

2.1.2 Elementos e niveis da cultura organizacional

A cultura organizacional possui elementos que inspiram uma identidade Unica
aos membros pertencentes a uma organizagao, que se guiam em seus ideais sobre
0 que é valido para a instituicdo. Souza (2014) cita que os elementos se constituem
como a forma de propagar a cultura de uma empresa. Os principais sao eles:

Quadro 2 — Elementos da Cultura Organizacional

CerimoOnias: celebragbes realizadas periodicamente com a finalidade de recordar datas
importantes para a organizacdo bem como o de homenagear pessoas de que ja tiveram um
importante papel.

Ritos e rituais: comemorag¢des com o intuito de reforgar e enfatizar normas e valores
organizacionais existentes como também dialogos e discusséo de ideias.

Histdrias e mitos: contos ficticios e relatos de acontecimentos do passado que contribuem
para explicar de forma clara determinados eventos ocorridos que marcaram a histéria da
organizacéo.

Simbolos: elementos fisicos que moldam a aparéncia da empresa como objetos de
significado especial que disseminam a cultura de modo emocional aos seus funcionarios.

Linguagem: sdo expressbes de comunicacdo propagadas dentro do ambiente
organizacional utilizados para descrever diversos elementos que o compdem.

Fonte: Souza (2014)




Quanto aos niveis de cultura numa organizacdo, Lacombe (2011) afirma que

a cultura organizacional esta estruturada em trés niveis de manifestacdo, cada um

com distintos elementos no que concerne ao grau de visibilidade. Sao eles:

o Artefatos: classificam-se como o primeiro nivel da cultura organizacional
onde estdo inseridas as partes mais visiveis desta. Incluem todos os fenbmenos
e eventos que podem ser vistos, percebidos e ouvidos. Surgem através do
arranjo fisico da organizacdo, nas vestimentas, nas emocgdes, nos produtos e
servigos, entre outros.

o Valores compartilhados: compdem o segundo nivel e possuem uma maior
profundez de seus elementos em relacdo aos artefatos o que torna sua
percepcao e identificacdo mais trabalhosa. Estéo relacionados com a capacidade
de desempenho no trabalho e a postura adotada pelas pessoas para resolverem
suas dificuldades e conflitos.

o Pressupostos basicos: sdo o terceiro e mais implicito e aprofundado nivel
de cultura, tendo sua visibilidade quase nula e de dificil identificacdo. Sao os
comportamentos, posturas e expressdes da natureza humana e adotados de
forma inconsciente e automatizada.

Os elementos e niveis possibilitam compreender qual € a cultura da empresa

e 0 que ela aspira de cada pessoa comprometida, conduzindo-as a um

comportamento alinhado com os objetivos da organizacdo. Funcionam como meios

de transmitir a cultura ao longo da estrutura organizacional e revelam quais o0s

valores que séo realmente estimados pela instituicdo, seu modo de trabalho e a

filosofia de trabalho (SOUSA, 2013).

2.2 Mudanca Organizacional
2.2.1 Conceitos e significagbes

As organizacfes visam se ajustar as mudancas para a sua sobrevivéncia,
destacando a mudanca organizacional como uma das principais atividades das
organizac6es no mundo (HERNANDEZ E CALDAS, 2001). O tema é amplamente

investigado nos ultimos anos, referenciando abordagens na filosofia e antropologia
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até guias de processos de intervencdo para gerentes que objetivam melhorar a

atuacao de suas empresas (WOOD JR, 1992). O quadro 3 abaixo menciona alguns

dos diversos conceitos sobre mudanca com foco nas organizagoes.

Quadro 3 — Definigbes de Mudanga Organizacional

Defini¢céo

Autor(es)

E o resultado da modificacdo na estrutura organizacional, tornando-a mais
flexivel e acomodada a efetivagdo das tarefas e da mudanca de
comportamento pela qual novas maneiras de comando sdo congregadas a
organizacao.

Bertero
(1976)

Trata-se de um processo expressivamente delineado e articulado pelos sujeitos
abrangidos interna e externamente com a organizagdo, cujas ideias estdo
amparadas e desenvolvidas no nivel estratégico, envolvendo o contexto
comportamental, institucional e tecnolégico organizacional.

Araujo
(1982)

Aglomerado de teorias, valores, estratégias e técnicas com fundamento
cientifico consolidado com o intuito de mudar de forma planejada o ambiente
de trabalho e majorar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional.

Porras e
Robertson
(1992)

Toda alteragdo, seja planejada ou ndo, ocorrida no contexto organizacional,
resultante de aspectos internos e/ou externos a mesma que acarreta algum
impacto nos resultados e/ou nas relacdes interpessoais no trabalho.

Bruno-
Faria
(2000)

Fendmenos que remodelam as dimensdes da organizacdo (pessoas, produtos,
processos, estrutura), podendo ser de carater formal ou informal, planejadas ou
nao, atingindo a maxima parte dos individuos da organiza¢éo, em resposta ao
ambiente em que est4 arraigada.

Bressan
(2001)

Mudanca organizacional se configura como qualgquer mudanca, planejada ou
ndo, nos elementos mais consideraveis em uma organizacdo como pessoas,
estruturas, insumos, entre outros, que alcancam predominantemente o
desempenho organizacional em medidas de eficiéncia e eficicia.

Lima
(2003)

Qualquer alteracdo, planejada ou ndo, em elementos que diferenciam a
organizacdo de modo geral (finalidade basica, pessoas, trabalho, estrutura
formal, cultura, relagdo da organizacdo com o0 ambiente), consequente de
fatores internos e/ou externo, que ocasiona algum efeito, positivo ou negativo,
para os resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia.

Neiva
(2004)

A mudanca organizacional é entendida como uma inovacao de algum produto,
processo, servico, método, isto €, toda a mudanca € efeito de transformacdes
pontuais que incidem sobre as organiza¢des e no ambiente; contudo, nem toda
mudanca acarreta necessariamente uma inovagao.

Souza
(2010)

Fonte: Desenvolvido pelo autor.

2.2.2 Resisténcia e gerenciamento da mudancga organizacional

As organizagdes encaram a mudangca como uma necessidade para a sua

sobrevivéncia e crescimento. Flexibilidade, agilidade e adaptabilidade passam a

fazer parte das organizacbes para que estas obtenha vantagem competitiva ao
longo de sua existéncia. (ROBBINS, JUDGE E SOBRAL, 2010). Todavia, mudar
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significa abandonar visGes solidas da instituicdo devido a sua cultura estabelecida,
gerando relutancia as transformacgdes propostas. A resisténcia a transformacao € um
fendmeno que incide sobre executivos, gerentes e subordinados que desenvolvem
suas tarefas ha bastante tempo e recusam-se a adotar mudancgas de todo jeito que
encontrarem, mesmo que tais mudancas sejam benéficas (SANON, 2008).

Robbins, Judge e Sobral (2010) alegam ainda que existem fontes individuais
e organizacionais que integram a resisténcia a mudanga. O quadro a seguir

descreve cada uma dessas fontes.

Quadro 4 - Fontes de Resisténcia a Mudanca

Fontes Individuais

Fontes Organizacionais

Fatores Econdmicos — o individuo tem
conviccdo de que a mudanga pode nao
proporcionar o mesmo desempenho
conquistado antes, principalmente em
suas financas.

Ameaca a especializagdo — grupos
especialistas em setores da organizagdo
podem se sentir ameacados com as mudancas
deliberadas aos padrdes atuais.

Habitos — para enfrentar obstaculos e
conflitos, rotinas s&do desenvolvidas e
dificilmente sdo mudadas para nado se
alcancar rendimentos diferentes dos
costumeiros.

Ameaca as relacdes de poder — mudancas
podem trazer redistribuicdo de autoridades na
tomada de decisdo, representando possivel
ameaca em relagbes de poder ja impostas.

Medo do desconhecido — mudancga traz
a tona sensacfes de incerteza e duvida
gue nao sao presentes em algo ja
conhecido.

Limitacdo no foco da mudanca - as
organizacdes sdo compostas por subsistemas
dependentes entre si onde uma mudanca
ocorrida em um deles pode alteras os demais.

Processamento seletivo de
informagdes — conhecimentos e acdes
que representem modificacbes s&o
ignorados, levando os individuos a
escutarem apenas 0 que 0Ss convém.

Inércia estrutural — as organizagbes s&o
geridas por processos internos e estaveis de
trabalho. Uma mudancga significativa na éarea
pode representar como uma espécie de
contrapeso ha estabilidade.

Seguranga — mudancas trazem por vezes
um sentimento de receio e incerteza,
levando principalmente aqueles inseguros
a rejeitar a transformacéo.

Inércia grupal — as normas e comportamentos
determinados em grupos podem agir de forma
limitadora ainda que bastantes membros das
organizacdes acolham as mudancgas.

Fonte: adaptado de Robbins, Judge e Sobral (2010).

Assim, a resisténcia a mudanca organizacional é um artificio complexo e
envolve a organizagdo como um todo, dependendo de uma gestao eficiente por
parte dos gerentes da mudanca. Identificar variaveis que estejam provocando as
mutacfes manifesta-se como uma vantagem competitiva para 0s agentes da
mudanca, pois um maior conhecimento acerca de tais varidveis leva a um manejo

mais eficiente e aumento da eficacia da mudanca (BRESSAN, 2004). Diante disso,
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percebe-se que o0 gerenciamento da mudanca organizacional deve prezar por
superar os desafios da resisténcia a mudanca, fator este presente principalmente em
instituicbes de uma cultura organizacional fechada e inflexivel, colocando em cheque

o desenvolvimento e sobrevivéncia das organizacoes, sejam publicas ou privadas.

2.3 Estudos Recentes sobre o Tema

Oliveira, Duarte e Montevechi (2002) realizaram um estudo de caso em uma
empresa de autopecas, fabricante de sistemas e componentes de motores onde
ocorreu uma profunda mudanca organizacional. A pesquisa objetivou avaliar o
reflexo das mudancas sob o enfoque das areas de gestdo de recursos humanos e
de qualidade do processo. Os resultados evidenciaram como a reestruturacéo
organizacional sofre impactos significativos expressivos ao se alterar uma das partes
que compde o sistema produtivo, no caso, recursos humanos, layout dos
equipamentos e a alteracdo de visao estratégica da empresa.

Chaves e Marques (2006) tiveram como propdésito entender o impacto das
mudanc¢as em uma organizacao publica diante de um processo de transformacao do
Estado. A pesquisa, realizada em uma organizacdo publica de natureza autarquica
em Belo Horizonte (MG), apurou em seus resultados que os servidores participaram
de alguns estudos sobre o impacto das mudanca, mas eles ndo participam das
decisBes em nivel estratégico, que ficou centralizada em uma cupula. Essa falta de
participacdo na tomada de decisbes provocou uma piora no atendimento aos
clientes da organizacdo pesquisada a partir das suas ultimas mudancas.

Pinto e Couto-de-Souza (2009) ampliaram o escopo sobre o tema ao elaborar
um estudo de caso sobre mudanca organizacional em uma empresa familiar da area
de saude em fase de sucesséao. O trabalho analisou se a mudancga organizacional foi
bem-sucedida ou ndo, bem como estimar baseado no modelo de Kotter de oito
passos com o ocorrido na empresa. Constatou-se que a mudanca ndo obteve éxito
pois 0 modelo proposto néo foi seguido de forma efetiva e coerente, provocando

dificuldades no processo de mudanca na organizacao familiar em questéao.



Soares (2009) em seu artigo debateu as mudancas e condutas oriundas em
uma organizacdo do terceiro setor, a partir da transicdo do modelo de gestédo
assistencialista para o de gestdo para resultados. A andlise sobre o comportamento
dos individuos frente a mudanca fundamentou-se no modelo adaptado de Chaves
(2005) conciliado ao modelo de resisténcia individual de Caldas e Hernandez (2001)
e a proposta de Baron e Greenberg (1999) que identifica as barreiras individuais e
organizacionais que intervém na tomada de decisdo. Trata-se de um estudo de caso
em uma organizacdo do terceiro setor atuante na area educacional. Os resultados
assinalam que a mudanca foi caracterizada por acdes pontuadas na teoria e,
principalmente, mesmo considerando-se o perfil da instituicdo, identificou-se trés
grupos diferenciados: um que consente a mudanca enquanto 0s outros dois
resistem, perante influéncias distintas dos moderadores individuais e situacionais.

Backes (2012) verificou em seu estudo como a vivéncia subjetiva dos
processos de mudancas organizacionais pelos quais passa a empresa pesquisada
se reflete na sustentacao e reconstrucdo da identidade do funcionario. Apresenta-se
parte de uma pesquisa empirica realizada em uma empresa de grande porte em
processo de importantes mudancas organizacionais. Rematou-se que a vivéncia
subjetiva das mudancas na empresa implicou na desestabilizacdo da identidade do
funcionario, por meio do empenho do ambiente amistoso, da metaforizacdo do
homem como fruto do imaginario, do avanco da competitividade e individualismo e
da busca por qualificacéo profissional em razdo da absorcdo de uma nova ideologia.

Bertéli, Barcellos e Borella (2013) descreveram e avaliaram o impacto do uso
de técnicas de producdo mais limpa no desempenho dos setores de serraria e
fabricacdo de caixas para embalagens em uma empresa fabricante de motores
elétricos. A pesquisa consistiu em um estudo de caso, cuja analise dos resultados
alcancados concluiu que o uso deste modelo de gestdo foi incisivo para a reducéo
de residuos dos processos produtivos, grifando os beneficios ambientais e
econdmicos da pratica da técnica de producédo mais limpa e como esta impulsionou
a mudanga organizacional na organizagdo, sobretudo pela inclusdo de todos os

colaboradores do processo e pelas curtas mudancas postas no curso do projeto.



Em um estudo mais relacionado, Bregion (2013) analisou as relacdes entre a
cultura e mudanca organizacional na visdao dos docentes de uma instituicdo de
ensino superior. O trabalho foi pesquisado em uma instituicdo de ensino superior em
Capivari (SP) em forma de uma pesquisa de campo e bibliografica. Os resultados
apontaram que os docentes percebem o valor da implementacdo das mudancas,
sejam para atenderem as exigéncias do MEC ou para ajuste ao mercado atual. Mas,
entendem que para o alcance dos objetivos propostos pela Instituicdo é preciso
haver um bom planejamento, comprometimento de todos, além de uma
comunicacao eficaz destes obijetivos.

Em suas pesquisas, Lima, Jacobini e Aradjo (2015) avaliaram o processo de
reestruturacdo organizacional do Ministério Pablico do Estado do Rio Grande do
Norte (MPRN), averiguando os impactos decorrentes do processo de mudanga e
implantacdo da nova estrutura organizacional. O trabalho demonstrou que o
processo de modernizacdo administrativa teve aprovacao entre os entrevistados e
melhorou o desempenho e a produtividade de suas unidades. Concluiu-se que
houve avanco no desempenho, mas que se faz necesséria, para solidificacdo das
novas rotinas, a melhoria da comunicacéo entre as unidades administrativas e entre
demandantes e demandados para assegurar a efetividade do projeto.

Marques, Borges e Reis (2016) tiveram como finalidade em sua pesquisa o de
compreender as consequéncias da mudanca organizacional em relacdo aos niveis
de satisfacdo no trabalho, a partir das rea¢6es individuais demonstradas a mudanca.
Em razé&o disso, foi laborado um survey no governo do Estado de Minas Gerais com
679 servidores publicos para analisar os impactos da avaliacdo de desempenho
individual (ADI). Os dados alcancados por meio de questionarios indicam que ha
uma relagdo direta entre mudanca e satisfacdo no setor puablico. Os resultados
obtidos sugerem que os servidores que consideram as mudancas de modo positivo
e nao resistem a elas estdo mais satisfeitos com o trabalho.

Santos, Santos e Pontes (2018) analisaram relacédo entre mudanca e cultura,
averiguando a reacgdo dos funcionarios as mudancas ocorridas no processo eleitoral
a cada quatro anos. O trabalho foi um estudo de caso feito em uma secretaria

municipal de educacdo no Municipio de Serra Redonda (PB). Os resultados apontam
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que a organizacdo enfrenta constante mudanca em seus planos de trabalho, em
decorréncia de mudanca na gestdo do municipio, prejudicando a continuidade dos
trabalhos e ndo oportunizando o envolvimento dos seus colaboradores o que

provocou resisténcias e impactos culturais a organizacao e ao ambiente de trabalho.

3 METODOLOGIA

Este artigo teve como objetivo propor sisteméticas de trabalho como
ferramentas de gestdo para superar os desafios nos processos de mudancas
organizacionais encontrados em uma instituicdo de ensino publica.

Esta pesquisa, conforme Silva (2004) classifica-se como qualitativa, quanto a
abordagem, visto que focalizar no carater subjetivo do objeto por meio de
experiéncia individuais de cada pessoa. Quanto aos fins € exploratdria, pois tem
como finalidade obter mais conhecimento sobre o tema a ser indagado, permitindo
sua observacéo por diferentes angulos. E em relacdo aos procedimentos, trata de
um estudo de caso onde se realiza um estudo denso de um objeto em especifico,
proporcionando amplo conhecimento do mesmo.

Em relacdo as fases da pesquisa, divide-se a mesma em duas etapas: (1)
revisdo literaria e (2) o estudo empirico. Na etapa da revisao literaria pesquisou-se
sobre o0 entendimento dos temas relacionados a cultura organizacional e
majoritariamente sobre mudanca organizacional, detalhando o0s conceitos e
significagbes, 0 contexto sobre a resisténcia e gerenciamento da mudancga, bem
como a pesquisa sobre outros trabalhos que versam sobre o assunto.

No estudo empirico, a escolha de uma instituicdo de ensino publica em Santa
Luzia/PB surgiu sobretudo por a mesma estar em um processo de mudanca
organizacional na sua estrutura. Os instrumentos de coleta de dados usados foram a
entrevista semiestrutura realizada com a equipe gestora (diretor, coordenador
administrativo-financeiro e coordenador pedagogico) e a observacéo in loco.

As categorias de andlise estabelecidas para a fundamentacdo do instrumento

da pesquisa encontram-se compendiadas no seguinte quadro:
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Quadro 6 — Categorias de Andlise

Objetivo especifico Identificar contextos e

01 situacdes de resisténcia a REFERENCIAS
mudanca organizacional
Categoria de analise Contexto da mudancga organizacional proposta
Valores culturais HERNANDEZ e CALDAS, 2001
Histérico das mudancas NEIVA, 2004
Subcategorias Capacitacao dos colaboradores WOOD JR, 1992
Comunicacao SOUZA, 2014

Fatores motivacionais

Objetivo especifico | Formular ideias para superar

Lo TEEs REFERENCIAS
02 aresisténcia as mudancgas
Categoria de analise Conceitos e ideias para contornar a resisténcia a mudanca
LIMA, 2003

Identificac&o dos fatores XAVIER e DIAS, 2002

Subcategorias Andlise das barreiras SANTOS, SANTOS e PONTES,
2018
Indicar acdes e
Objetivo especifico | posicionamentos gerenciais REFERENCIAS

03 para serem implantados no
processo de mudanca

AcGes e comportamentos propostos para a implementacéo da

Categoria de analise
mudanca

BREGION, 2013
BRESSAN, 2004
MOTTA, 2011

Técnicas de gestao de mudanca

Subcategorias ;
9 Como gerenciar a mudanca?

Fonte: desenvolvido pelo autor

4 RESULTADOS
4.1. Caracterizacédo da Instituicéo

A Escola Cidada Técnica Integral Padre Jerdbnimo Lauwen € uma instituicao
publica de ensino fundada no ano de 1970 na cidade de Santa Luzia/PB. Possui 39
funcionéarios administrativos exercendo funcdes de apoio, chefia e assessoramento e
um corpo docente de 37 professores dispostos no atendimento de 422 alunos. As
modalidades de ensino oferecidas sé&o: ensino meédio técnico integrado (cursos em
mineracdo e informatica), ensino médio regular noturno e a educacéo de jovens e
adultos (EJA).

A instituicdo é composta por um cargo de direcdo institucional encarregado de
organizar e dirigir as atividades que acontecem no ambiente de trabalho e esta

auxiliado pela coordenagédo administrativa-financeira e a coordenacdo pedagogica. A
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figura O1 ilustra de forma sucinta o quadro funcional com as atribuicbes de cada

gestor.

Figura 01 — Organograma da instituicdo de ensino

Diregio
Institucional
|

1

Coordenacdo
Administrativa-
Financeira

| |

| ] [ |
Compras B, Comunicacio Orientacdo Supervisdo de
Publicas < -ac Educacional Atividades

Fonte: desenvolvida pelo autor

Coordenagdo

Pedagogica

Manutengio
Predial

A escola ainda sofre forte influéncia em sua infraestrutura e no modo
comportamental do inicio de suas atividades no inicio da década de 70, instigada
principalmente pelos tradicionalistas estilos de instituicdes de ensino no estado.
Entre os elementos culturais mais presentes destacam-se: cerimonias de celebracao
de fundacao da instituicdo e os simbolos expressados como o fardamento tradicional
para estudantes, forte conduta hierarquica entre alunos e funcionarios e
infraestrutura predial pouco modificada, refletindo uma cultura organizacional

imutavel e estatica.

4.2 Mudancas Ocorridas

Na referida organizacdo em estudo, algumas transformacdes foram efetivadas
nos ultimos anos com o intuito de oferecer para a localidade onde esté inserida um
ensino médio de qualidade para os estudantes. Limitando-se em um espac¢o de
tempo de cinco ano, tais mudangas sao:

Ensino Médio Inovador: uma primeira tentativa de implantacdo do ensino
integral onde os alunos desenvolviam atividades extras voltadas para a valorizagao
da leitura e escrita, utilizacdo de novas tecnologias educacionais, fomento a pratica
artistica e cultural e fortalecimento da criatividade. Tais atividades eram dispostas
como incremento ao curriculo escolar, ordenando da interacdo interdisciplinar e na
formacdo de um ensino mais flexivel e dindmico focado no aperfeicoamento entre a

teoria e pratica dos conhecimentos adquirido ao longo das series. Esse modelo de
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ensino perdurou por dois anos (2012-2013) devido a pouca aceitagdo por parte dos
estudantes, refletindo-se no desempenho escolar aquém do esperado;

Ensino Técnico Profissionalizante: a escola passou a oferecer a partir de
2011 até o presente momento, cursos técnicos em mineracdo e informatica em
tempo integral em alguns dias da semana como opg¢ao ao curriculo do ensino
inovador, oferecendo além da base nacional comum curricular, disciplinas voltadas
para as areas dos cursos técnicos presentes, criando a possibilidade de que o aluno
ingresse no mercado de trabalho ainda no ensino médio;

Informatizacdo: toda a rede de ensino de estado passou a registrar seus
processos de trabalho por meio de um sistema informatizado de dados — o Sistema
Saber — a partir do ano de 2014, com o intuito de agilizar e tornar mais acessivel os
dados e acbes de cada escola do estado. Os processos de informatizacdo vao
desde a realizacdo das matriculas on-line até o registro das a¢fes pedagodgicas por
parte dos docentes e colaboradores afins;

Terceirizacdo: a instituicdo de ensino passou a contar com funcionarios de
apoio e servicos gerais de forma terceirizada, mudanca essa ocorrida em todas as
escolas do estado a partir deste ano de 2018. Os funcionarios que ja estavam no
quadro como contratados do estado passaram a ser regidos por uma empresa
especialista no servico, estando esses agora com vinculo trabalhista arraigado ao
regime celetista.

Modelo de Escola Cidada Integral Técnica: No ano de 2014 o Governo do
Estado da Paraiba juntamente com a Secretaria Estadual de Educacgé&o iniciaram o
processo de implementacdo de um novo modelo de ensino escolar: O Modelo de
Escola Cidada Integral (ECI) e Cidada Integral Técnica (ECIT). Tal modelo visa
atender as medidas provenientes do Plano Nacional de Educacdo que pretende até
meados da proxima década oferecer ensino integral a 50% da populacdo estudantil
do pais, onde inclui-se a exclusividade de regime de trabalho a professores e

profissionais em educacgéo e a permanéncia do aluno em dois horérios continuos.

4.3 Resisténcias Identificadas no Processo de Mudangas Organizacionais
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As mudancgas ocorridas na instituicdo de ensino aportaram com o objetivo de
prestar seus servigcos educacionais ao publico de forma eficaz e eficiente. Além
disso, a Secretaria Estadual de Educacdo em acordo com o Governo Estadual
busca fixamente a modernizacdo dos processos de trabalho no setor, prezando pela
desburocratizacdo e aperfeicoamento dos servigos publicos, tendéncia cada vez
mais comum na gestao publica. Entretanto, mudancas tendem a vir acompanhadas
de resisténcias e conflitos por parte daqueles que sofrem impactos direta ou
indiretamente. Diante das mudancas identificadas, percebeu-se a presenca de
alguns pontos de resisténcia. Sao eles:

1. Conflitos no processo de terceirizagdo: parte dos colaboradores da
escola passou a ser regida pelo regime celetista de trabalho, que comecaram a
coexistir com os funcionarios estatutarios que gozam de algumas vantagens como
estabilidade de emprego e opcao de horarios especiais. Os contratados passaram a
discordar das préticas trabalhistas diferenciadas das anteriores, visto que 0 novo
modelo de trabalho desenvolve seus trabalhos por meio da aplicacdo do
cumprimento de metas e uma supervisdo mais acirrada por parte dos superiores.
Essa préatica pouco é cobrada no ambito publico e os colaboradores acabaram por
desenvolver resisténcia a mudanca de vinculo trabalhista e em muitas situacdes
gerou um clima de tenséo e desconfianga no ambiente de trabalho.

Um ambiente de trabalho deve ser estruturado com base em fundamentos de
cooperacao e colaboracdo mutua entre os envolvidos. Conflitos, tenséo e avaliacdes
pessimistas devem ser evitados a fim de que ocorra harmonizacdo nos processos de
trabalho. A pesquisa realizada por Santos, Santos e Pontes (2018) constatou tal
necessidade ao identificar nos resultados coletados que as resisténcias geradas por
um ambiente de mudanca pode comprometer a eficiéncia na realizagdo das
atividades.

2. Resisténcia ao regime de exclusividade pelos docentes: o regime de
trabalho exige aos professores que estabelecam suas atividades na escola em
estudo como vinculo Unico trabalhista. Ainda que incorporadas as gratificacfes por
desempenho e bolsas de auxilio na complementacdo da remuneracao, tal acéo é

enfrentada com duvida por parte da classe profissional, pois a propria legislacéo
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assegura aos professores duplo vinculo de trabalho. Os mesmos ficam atrelados a
um anico vinculo de trabalho presente em um modelo de ensino inaugurado neste
ano, cuja consolidacao ndo esta completa e, portanto, passivel de revogacdo. Com a
mudanca a esse contexto aplicado, o corpo funcional foi alterado drasticamente.
Diversos profissionais que ja tinham tempo de trabalho considerado na escola
tiveram que pedir remocdo para outras instituicbes e 0s que permaneceram
enfrentaram tais transformac6es como um afronte a classe profissional docente.

Nesse ponto, este estudo de caso aponta resultados contrarios aos
analisados por Bregion (2013) em uma instituicdo de ensino superior, Vvisto que 0s
docentes desta ndo somente aceitaram as mudangas como também perceberam
gue necessitam alinhar seus esforcos de forma coletiva e harmbnica para que as
transformacdes ocorressem de fato.

3. Resisténcia dos estudantes ao regime integral de ensino: parte do
corpo discente enfrenta resisténcia em relacdo ao horario integral de ensino, uma
vez que a carga horaria praticamente dobrou e 0s mesmos devem seguir regras de
convivéncia estabelecidas nas diretrizes de ensino das ECITs. Dessa forma, houve a
presenca de diversos conflitos entre os estudantes e professores, bem como entre a
equipe gestora que tem como papel manter tais estudantes presentes durante todo o
expediente escolar.

No intuito de contornar essas barreiras, a geréncia responsavel pela
implementacdo do novo modelo de ensino estruturou uma série de treinamentos e
capacitacdes direcionados tanto para a equipe gestora aplicar aos colaboradores
quanto para corpo docente da instituicdo trabalhar as mudangas junto com o0s
estudantes. Além do mais, os préprios estudantes foram recepcionados no inicio do
ano letivo por outros alunos de escolas cidadas ja existentes na regido, cuja principal
atribuicdo era de mostrar o funcionamento do novo modelo de ensino e suas
praticas estudantis aplicadas no cotidiano de cada um.

Identificou-se ainda que as principais fontes de resisténcia advém de forma
individual, conforme descritas por Robbins, Judge e Sobral (2010). Os fatores
econdbmicos relacionam-se ao regime de exclusividade dos professores que

encaram como impeditivo no sentido de assumir outros vinculos trabalhistas. Em
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relacdo aos habitos, a resisténcia se impde principalmente entre os estudantes que
estavam acostumado em um regime de ensino ndo integral. O medo do
desconhecido e a seguranca em rotinas apresentam-se como os fatores que
abrangem todos os envolvidos, visto que as mudancas acarretam na ruptura de

antigos costumes e no comprometimento de novos habitos.

4.4 Propostas para Resoluc¢éo de Conflitos no Processo de Mudancga

E importante superar as barreiras existentes da mudanca para que as
organizacdes se aperfeicoem em relacdo aos seus processos de trabalho para
assim atingirem seus objetivos. Lima, Jacobini e Araujo (2015) demonstraram em
sua pesquisa em um 6rgado publico que processo de modernizacdo administrativa
obteve aprovacdo entre as pessoas consultadas e que a produtividade e o
desempenho nas tarefas foi bastantes melhorado. Ja Marques, Borges e Reis (2016)
frisaram em seu escopo que existe uma relacdo entre mudanca e satisfacdo no setor
publico. Os resultados indicaram que os servidores que ponderam as mudancas de
forma positiva e ndo nutrem resisténcia a elas encontram-se mais contentados com
o trabalho.

Dessa forma, em relacdo a ECIT Padre Jerbnimo Lauwen, sugere-se propor
as seguintes sistematicas de trabalho no intuito de vencer os obstaculos

referenciados no processo de mudanga organizacional.

PROPOSTA 1: Implementac¢éo do Ciclo PDCA

Importante ferramenta de gestdo aplicado nas organizacbes em seus
processos de trabalho. Trata-se da aplicacdo de quatro passos de acao — planejar,
executar, verificar e a ajustar — utilizados continuamente para alcancar as metas
previstas na organizagdo. Trata-se de um ciclo ininterrupto, visando o
aperfeicoamento continuo ja que o que foi aprendido em um ciclo € reaplicado em
um novo ciclo com melhorias mais complexas (FALCONI, 2014).

Cardoso et al (2010) abordaram em seu estudo a percepc¢do dos usuarios e

funcionario de uma unidade de saude em Belém (PA) sobre a qualidade no

17



atendimento do servico atravées do uso do Ciclo PDCA como ferramenta de gestéo e
melhoria dos servicos e comprovaram em seus resultados que o nivel de
insatisfacdo dos usuarios estava com alto indice, recomendando-se a aplicacdo do
ciclo na busca por melhorias no atendimento.

Sousa et al (2013) analisou em seu trabalho a aplicabilidade do PDCA em
uma empresa de pequeno porte na cidade de S&o Paulo, verificando as variaveis
que influenciam na eficiéncia do planejamento de producéo, a fim de identifica-las e
suprimi-las por meio do emprego do plano de acdo 5W2H. Os resultados
demonstraram que a aplicacdo da ferramenta PDCA é de soberana relevancia para
um exame detalhado e estruturado do problema e proporciona a este uma anélise
técnica fundamental.

A figura abaixo descreve de forma ilustrativa a sugestdo do PDCA para a
organizacdo em estudo cuja primeira fase — P (planejar) — contém as demais
sugestdes propostas.

Figura 02 — Ciclo PDCA e Propostas de Melhorias

Realizacdo de reunides
periddicas

Atividades de apoio aos
P estudantes

(planejar)

( Proposta de melhorias:

D
(executar)

Fonte: desenvolvido pelo autor

Assim, os estudos citados sobre a aplicacdo do Ciclo PDCA corroboram que
a referida ferramenta funciona como importante elemento na melhoria dos processos
de trabalho das organizacdes. Destarte, o método deverd ser pensado e aplicado
pelos diretor juntamente com o coordenador administrativo-financeiro e coordenador
pedagogico da escola de forma que abranja todos os setores de trabalho da escola,

visando assim a melhoria continua de forma sistematica.
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PROPOSTA 2: Realizagao de reunides peridédicas com os terceirizados

O coordenador administrativo-financeiro auxiliado pelo gestor escolar
estabelecera reunides periodicas, preferencialmente mensais, com os funcionarios
abrangidos na terceirizagdo atuando como o0 mediador entre a supervisdo da
empresa terceirizadora e seus colaboradores. Estas reunides devem buscar avaliar
a qualidade do servico prestado, assim como identificar e resolver problemas e
conflitos. As reunifes também poderdo apaziguar os conflitos existentes entre os
funcionarios, bem como ajudard a entender e aceitar as vantagens da terceirizacao
como, por exemplo, beneficios trabalhistas (FGTS, seguro-desemprego, etc) que
antes ndo possuiam por serem contratados no setor publicos onde ndo ha a oferta
de tais beneficios.

Em sua pesquisa, Chaves e Marques (2006) identificaram que a participagao
efetiva dos colaboradores no processo de transformacédo € fundamental pois estes
sdo os responsaveis pelo real funcionamento das atividades na organizacdo. A
referida pesquisa observou que os funcionarios participaram dos estudos de
mudanca, contudo, limitaram-se a teoria e ndo participaram do processo de
deciséo, resultando em uma piora no atendimento.

Logo, a proposta de realizagcdo de reunifes periddicas pode colaborar com a
amistosidade entre o grupo de colaboradores, desenvolvendo assim um clima
organizacional favoravel e benéfico para o ambiente de trabalho e também fazé-los
sentirem responsaveis por parte da mudanca, dando direito de participacdo e

escolha nas agdes propostas.

PROPOSTA 3: Atividades de apoio aos estudantes

O coordenador pedagdgico em parceria com os docentes devera estabelecer
acOes pedagogicas que objetivem demonstrar os beneficios relacionados ao ensino
integral ao corpo discente da escola. Algumas possibilidade de agbes podem ser:
didlogos com estudantes, professores e gestdo, estabelecimento de
responsabilidades e compromissos entre as turmas de alunos e escolha de lideres

de sala como elos de ligacéo e fontes influenciadoras entre estudantes e docentes.
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As diretrizes de ensino das ECITs contemplam o ensino de disciplinas que
visem contribuir para o incremento do curriculo escolar. S&o elas: as disciplinas
eletivas (desenvolvidas individualmente por cada professor), preparacdo pés-médio,
projeto de vida, préatica experimental e avaliacdo semanal (provas objetivas). Acdes
especificas em cada uma dessas disciplinas podem contribuir para a superacdo da
resisténcia. Algumas propostas sao descritas a seguir:

e Utilizagdo das eletivas como forma de transmitir conhecimento de forma ludica e
diferenciada por meio de conteldos compostos por interdisciplinaridade e
interacdo das areas de conhecimento;

e Aplicacdo de atividades que estimulem o aluno a refletir seus proximos passos
apos a conclusdo dos estudos como forma de moldar previamente suas ideias
em relacdo a escolha do futuro profissional,

e Desenvolver contetdos que destaguem o0s estudantes como protagonistas de
suas ac¢des no intuito de formar um pensamento critico e posi¢cao ativa nas suas
escolhas de vida;

e Estimular o espirito cientifico e empirico por meio de aulas de experimentos
praticos;

e Utilizar a avaliacdo semanal para averiguar e sanar as dificuldades dos
estudantes em determinadas disciplinas e conteudos.

Em seu estudo de caso, Pinto e Couto-de-Souza (2009) analisaram a
aplicacdo de um modelo de mudanca organizacional numa empresa familiar e
constataram que 0 mesmo ndo se consolidou, pois 0s passos recomendados nao
foram seguidos de forma coerente. Contraditoriamente, Soares (2009) analisou em
seu trabalho a aplicacdo de um modelo de mudanca organizacional em uma
organizacdo do terceiro setor e verificou que mesmo pontual, a teoria conseguiu
éxito em apenas um ter¢o dos colaboradores, sendo o restante ainda persistente em
nao adotar as transformacdes.

Em suma, destaca-se a importancia que uma gestao atuante pode fazer como
diferencial competitivo no processo de implantacdo da mudanca, sempre apoiados

nos estudos ja existentes na literatura, sincronizando pratica e teoria de forma
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equilibrada. Os gestores devem nortear suas acbes em conjunto com seus
subordinado a fim de que todos estejam alinhados aos objetivos organizacionais.

As duas primeiras sistematicas propostas neste trabalho para viabilizar as
mudancas organizacionais sdo passiveis de aplicacdo ndo apenas na instituicao
estudada, mas em todas as organizagdes, uma vez que o PDCA pode ser utilizado
em todos 0s processos no qual se busque a melhoria ou o gerenciamento da
mudanca, assim como a utilizacdo de reunides para conscientizacao e resolucéo de

problemas sdo meios de promover a mudanca cultural em qualquer processo,

5 CONSIDERACOES FINAIS

As necessidade de se adaptarem as transformacfes ocorridas no ambiente
interno e externo provoca as organizagdes na busca pelo constante aperfeicoamento
de seus processos de trabalho. Sejam empresas privadas, organizacfes publicas ou
pertencentes ao terceiro setor, as transformacfes consistem em um importante
elemento de competitividade no contexto onde estéo inseridas.

Em se tratando de organizacdes publicas, a exigéncia na melhoria dos
servicos publicos em quesitos de infraestrutura e qualidade na prestacdo sao
elementos que reforcam a necessidade dos governos em suas diferente esferas a
realizarem mudancas organizacionais em seus 0rgaos de forma continua.

Este artigo teve como objetivo propor sisteméticas de trabalho como
ferramentas de gestdo para superar os desafios nos processos de mudancas
organizacionais encontrados em uma instituicdo de ensino publica de ensino médio.
Diante desse contexto, identificou-se as transformacdes que ocorreram na escola,
bem como as barreiras de aceitacdo as mesmas e foi proposto acées que combatam
de maneira otimizada tais obstaculos, cumprindo o objetivo do trabalho.

A vista disso, é relevante destacar a importancia deste trabalho no
enriguecimento literario acerca da mudanga organizacional no setor publico por se
tratar de um tema ainda pouco analisado e escasso em relacdo a pesquisas.
Ressalta-se também a contribuicdo pratica que a pesquisa pode proporcionar aos

gestores publicos no processo de mudanca organizacional em seus ambientes de

21



trabalho, superando as barreiras e conflitos gerados no contexto organizacional e
fomentando a inovacao das praticas gerenciais.

Convém destacar que presente trabalho limitou-se a realizar um Unico estudo
de caso no tema cultura e mudancga organizacional no setor publico, campo ainda
pouco explorado quando comparado com o setor privado, mas que ja demonstra um
crescimento do numero de publica¢des. Assim, visando a continuidade da pesquisa
sobre este tema, recomendam-se:

e Estudos empiricos que analisem a cultura e mudanca organizacional em outros
servicos publicos;

e Estudos de caso multiplos em instituicdes de ensino, que permitam comparar
aspectos culturais e de mudancgas organizacionais;

e Estudos comparativos entre mudancas culturais no setor publico e privado;

e Pesquisas que analisem a aplicacdo do PDCA e das reunibes peridédicas no

contexto do gerenciamento da mudanca organizacional.
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ANEXO | = ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

1. Localizacéo e servicos oferecidos pela instituicao

2. Profissionais da escola e suas funcoes.

3. Infraestrutura da instituic&o.

4. Quais os elementos culturais que permeiam na instituicao?

5. Quais caracteristicas mais acentuadas da cultura organizacional da instituicao?

6. As mudancas advém de que contexto e como a alta administracao estabeleceu os
critérios de mudanca?

7. Quanto a limitacao de recursos presentes nas instituicdes publicas, de que forma
esta sendo trabalhada esse problema no processo de mudancga organizacional?

8. Quais as mudancas organizacionais ocorridas na instituicdo nos ultimos 5 anos?
9. Quem lidera os processos de mudanca?

10. As adaptacBes necesséarias ao novo modelo de servico sdo obtidas com a
participacdo de todos os funcionarios? Quais funcionarios estédo envolvidos?

11. E quanto a parte pedagogica, quais mudancas foram promovidas?

12. Na mudanca organizacional da instituicdo h& conflitos que comprometem a
motivagao dos funcionarios? Se sim, quais 0s ajustes para contorna-los?

13. A instituicdo tém funcionarios regidos pela CLT e outros em regime estatutario.
Houve reacdes diferentes por parte de ambos com a mudanca organizacional?

14. No contexto da mudanca, quais os meios de comunicacédo utilizados?

15. Que treinamentos e qualificacbes foram oferecidos aos gestores, professores e
demais colaboradores?

16. No decorrer do processo de mudanca organizacional, quais os desafios
encontrados entre os colaboradores?

17. O corpo docente estabeleceu algum tipo de resisténcia a mudanca? Caso
afirmativo, explique.

18. Quanto aos alunos da instituicdo, de forma reagiram a mudanca?

19. A comunidade onde a instituicdo esta inserida apresentou-se de que forma frente

as mudancas ocorridas?



