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“Fazei tudo para a gléria de Deus.”
(I Cor 10, 31b)

“Mudam-se os tempos, mudam-se as vontades,
Muda-se o ser, muda-se a confianga:
Todo o0 mundo é composto de mudancga,
Tomando sempre novas qualidades.

[...]

E afora este mudar-se cada dia,

Outra mudanca faz de mor espanto,

Que nao se muda ja como soia.”

Luis Vaz de Camoes



RESUMO

Mudanca Organizacional é qualquer alteracdo, planejada ou ndo, em componentes
que caracterizam a organizacdo e pode ser decorrente de fatores internos e/ou
externos a organizagao, que resulta em consequéncia positiva ou negativa para os
resultados organizacionais ou para sua sobrevivéncia (Lima e Bressan, 2003). As
organizacdes que investem em acgdes de apoio a aprendizagem continua dos seus
colaboradores encontrardo mais apoio dos seus colaboradores. As atitudes desses
colaboradores frente a mudanca organizacional sdo importantes para determinar o
sucesso ou fracasso do processo de mudanca organizacional. Por isso, os estudos
que promovem avaliacées sobre as atitudes dos individuos frente a mudanca e
sobre a percepcdo de contexto facilitador de aprendizagem sao relevantes
principalmente por sua aplicacdo pratica. Neste estudo objetivou-se analisar se o
suporte organizacional para a aprendizagem continua afeta as atitudes dos
individuos em um contexto de mudanca. Para tanto, realizou-se esta pesquisa em
uma Comissao vinculada a um Ministério, que é um 6rgao Publico da Administracao
Direta, pertencente ao Poder Executivo. Foi utilizada uma entrevista aberta com um
funcionario para conhecer a realidade da organizacdo e o modelo de escalas
formuladas por Neiva, Ross e Paz (2004) e Pantoja (2004). Os dados (N=50)
revelaram que os colaboradores dessa organizacdo perceberam um contexto de
aprendizagem continua e que apresentavam uma atitude favoravel a mudanca. Os
dados também revelaram que o suporte a aprendizagem continua influencia as
atitudes de aceitagdo e oposicao a mudanca organizacional. A presente pesquisa
demonstra que as acdes de suporte a aprendizagem continua, que sao pautadas no
apoio oferecido pelo grupo de trabalho realizado num contexto de mudancgas, afetam
as atitudes que os individuos apresentam em relagdo a mudancga organizacional.

Palavras-chave: Aprendizagem nas Organizagées. Suporte a Aprendizagem
Continua. Atitudes dos individuos. Mudanca organizacional.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacao

O interesse nos estudos sobre mudanca organizacional, segundo Vieira (2009), teve
inicio da década de 1970 e 1980. O tema mudanca organizacional é constituido de
grande profundidade e complexidade, acrescido de variedades de enfoques
existentes que torna a tarefa de pesquisa-la, um trabalho tdo arduo como desafiador,
como afirma Wood Jr. (1992).

As mudancas que ocorrem nas organizacoes € um tema que tem sido abordado em
estudos, ainda segundo Wood Jr (2000, p.18), “o tema mudanca na organizacédo de
trabalho ndo é novo, mas ganhou contornos diferentes nos ultimos anos”. Dentro do
contexto de mudanga, um tema importante a ser abordado é aprendizagem nas
organizacdes. Para Souza (2003), o estudo sobre aprendizagem nas organizacdes
ganhou notoriedade por ser um fator explicativo do processo de mudanca

organizacional.

Borges-Ferreira e Abbad (2009) ressaltam a necessidade do individuo em buscar
qualificacao permanente e aperfeicoamento de competéncias como uma ferramenta
contra a obsoléncia profissional para se inserir no mercado de trabalho e, também,
um aspecto a favor da estabilidade empregaticia. Esse fenbmeno de aprendizagem,
conforme afirmacao de Coelho Jr. e Borges-Andrade (2008), tem sido utilizado no
contexto das organizagdes com o objetivo de maximizar seus resultados. Assim, as
organizacdes passaram a investir na utilizacdo de procedimentos, de praticas e de
acOes de aprendizagem visando a estabilidade da empregabilidade dos individuos e

a sustentabilidade das organizagdes.

Segundo Cardoso e Freire (2003), para que a organizacao passe por uma mudanca,
faz-se necessario um processo de “desaprendizagem”, ou seja, € preciso

desaprender grande parte das estratégias do passado para desvendar o futuro.
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Além de construir uma nova arquitetura composta por uma previsdo das

competéncias necessarias para enfrentar os mercados futuros.

Neiva e Pantoja (2008) evidenciam que muitos estudos de investigacao sobre
mudanca nas organizagdes se focam nas atitudes percebidas pelos individuos frente
a mudanca. Segundo as autoras, os individuos quando informados a respeito de
uma mudanca formam crencas e idéias que questionarao como a mudanca ira afetar
as caracteristicas do seu trabalho, se a organizacao sera capaz de realizar a
mudanca com éxito, e se a mudanca fara com que os novos valores ainda estejam

de acordo com seus valores individuais.

Segundo Neiva (2004), o individuo possui uma percepc¢ao do processo de mudanca.
A autora postula que os componentes cognitivos e afetivos dos individuos
influenciardo no grau dessa percepcao, além de influenciar na possibilidade de
manifestacdo de comportamentos necessarios ao processo de mudanca
organizacional. Impactando assim, o resultado do processo de mudanca em positivo

ou negativo.

Essas atitudes dos individuos também recebem influéncia do grupo. Conforme
Casado (2002), é diante do convivio nos grupos sociais que possibilitam a expansao
e 0 desenvolvimento do individuo. Assim, dentro do ambiente organizacional, os
individuos encontram a oportunidade para alcancar o desenvolvimento integral como

seres humanos.

1.2 Formulacao do problema

Este estudo tem por fim responder se o suporte organizacional para a aprendizagem
continua afeta as atitudes dos individuos em um contexto de mudanca. Assim,
pretende-se analisar se o suporte organizacional a aprendizagem continua possui
influéncia nas atitudes individuais em relacdo ao processo de mudanca nas
organizacdes, considerando o contexto de mudanca em que a organizacdo se

encontra.
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1.3 Obijetivo Geral

O objetivo principal deste trabalho foi testar a relagdo entre a percepcao de suporte
a aprendizagem continua e atitudes frente a mudanca organizacional, utilizando o
modelo de escalas formuladas por Neiva, Ross e Paz (2004) e Pantoja (2004),
aplicado aos funcionarios de uma Comissao vinculada a um 6rgao da Administracao
Publica Direta.

1.4 Obijetivos Especificos

Tém-se por objetivos especificos deste trabalho: a identificacdo do contexto de
mudanca organizacional; a descricado das condi¢cdes de suporte a aprendizagem
continua oferecidas na organizacdo pesquisada; a descricdo das atitudes dos
individuos frente as mudancas organizacionais e; o teste se 0 suporte a
aprendizagem continua e as varidveis sécio-demograficas interferem nessas

atitudes.

Objetiva-se, também com este trabalho, elencar alguns dos principais usos do
conceito de aprendizagem e mudanca nas organiza¢des na linguagem usual e em
estudos organizacionais. Assim como colaborar para o desenvolvimento de agdes

de aprendizagem com maior eficacia nas organizagdes.

1.5 Justificativa

Justifica-se este estudo, pois, em primeiro lugar, “sdo sempre bem-vindos os artigos
que propdem uma revisdo da producdo cientifica em determinada é&rea do
conhecimento”, conforme afirmam Ruas e Antonello (2003, p. 203).

Coelho Jr. e Borges-Andrade (2008) afirmam a relevancia da discussao acerca dos
principais usos e definicbes relacionadas ao termo aprendizagem, devido a sua
grande aplicabilidade no contexto organizacional. Por isso, os autores constatam a



16

importancia em verificar as definicbes de aprendizagem comumente encontradas na

literatura em comportamento organizacional.

Gagliardi (2010) ressalta a importancia dos estudos que avaliam o contexto
facilitador de aprendizagem e atitudes em relacdo a mudancga organizacional, pois
considera sua aplicacao pratica na orientacdo dos programas de intervencao das

organizagoes.

Apesar de poucos trabalhos realizados, conforme Wood Jr. (1992), as questdes
como Modernizacdo Administrativa e Mudancas Organizacionais na administracao

publica brasileira deve ser objeto de estudo.

Assim, a importancia deste estudo justifica-se pela sua preocupacédo em levantar as
principais definicobes e estudos acerca do tema de aprendizagem no contexto
organizacional, especificamente, relacionado a tematica de suporte e aprendizagem
continua a mudanca organizacional. Além de se propor a analisar uma organizacao
publica brasileira, colaborando para a Modernizacdo Administrativa e servindo como

subsidio para politicas de gestao estratégica de recursos humanos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Mudanca Organizacional

Perante um contexto de constantes mudancas politicas, econémicas e tecnolégicas,
os individuos assimilam essas alteracoes e as manifestam em seu ambiente de
trabalho. Conforme Fleury (1993), as organizacées reagem de forma variada aos
desafios e obstaculos: algumas antecipam a mudancga, outras apenas reagem e ha
aquelas que fecham as portas.

Ainda sobre tal perspectiva, Motta (1998) considera os individuos e a organizacao
como “produto de um contexto social’ e aceitam propostas de mudanca a partir do
conhecimento da realidade organizacional. Assim, as mudancgas externas impactam
as organizac6es, que deparam-se com a necessidade de gerir um ambiente de

mudanca.

Essa tarefa de gerir mudancas no contexto organizacional esta, conforme afirmacao
de Castro (2003), entre as mais dificeis e perigosas que um individuo pode
desempenhar. E, segundo Silva (2003), esses gestores nunca estiveram sob tanta
pressao para mudar, ainda que ndo compreendessem o porqué, o qué e nem para

quais beneficios precisa-se mudar.

Para Bressan (2004), esse contexto de transformacdo e a necessidade de
compreender e investigar as mudancgas torna a mudancga organizacional um aspecto
inerente ao cotidiano organizacional e necessario para a sobrevivéncia da empresa

no mercado global, que é competitivo e mutante.

Domingos (2009) salienta que a existéncia da pressdo de mudanga sobre as
organizagdes torna a realidade “instigante e incbmoda”. Para o autor, as decisdes
tomadas perante tal pressao pode afetar a organizacdo de forma intensa, desde sua
finalidade basica, passando por sua estrutura formal e por seus funcionarios, até a

cultura da organizacao e seu relacionamento com o ambiente externo.

Silva (2003, p. 66), postula que:
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A premissa da mudanca de época inspira e orienta processos de
mudanga institucional, porque exerce uma pressdo criativa para
mudar nossa forma de interpretar a realidade para compreendé-la e
de intervir para transforma-la. Uma mudanca de época também
muda a natureza de nossas perguntas, problemas e respostas.

2.1.1 Conceitos e Teorias

Construir um conceito homogéneo € um grande desafio para o estudo de mudanca
nas organizagdes, pois, segundo Wood Jr. (1993, p. 75), “uma caracteristica do
tema é a velocidade com que as correntes dominantes se tornam ultrapassadas e
dao lugar a novas abordagens”. Assim, conforme Neiva (2004, p. 14), “a definicdo de
mudanca organizacional permanece problematica tanto quanto outros grandes
construtos da psicologia organizacional”.

Apesar da dificuldade de criar um conceito para mudanga nas organizagdes, muitos
sdo os estudos acerca deste tema na tentativa de contribuir com a formacao de
teorias. Nas ultimas décadas, houve grande aumento no volume de estudos sobre
estratégias de mudancgas organizacionais, conforme Fleury (1993).

Considerando os estudos de Motta (1998) embasado em Platdo, a mudanca pode
ser vista como “a aquisicdo de novos compromissos valorativos”, podendo admitir
que a mudancga surja a partir de um novo sistema de valores ou crencgas. Para este
autor, o individuo e a organizacado sao produtos de um contexto social, por isso, as
propostas de mudanca somente sdo cabiveis quando existir pleno conhecimento da
realidade organizacional. O exame dessa realidade deve ser embasado em fatos
concretos para anteceder a formulagdo de qualquer proposicdao de mudanca. O
autor afirma que a experiéncia precede o conhecimento e que “mudar é adaptar ou
redirecionar a organizagdo em funcdo de futuros alternativos que se podem
visualizar ou prever”, ou seja, a mudanca tem por funcao adequar a organizacao as

possiveis opgcdes oferecidas pelo ambiente.

Muitos estudos e teorias foram formulados. Neiva (2004) realizou um levantamento

bibliografico, que esta representado no Quadro a seguir:



Autor

Teoria / Conceitos

Woodman
(1989)

Nadler, Shaw
e Walton
(1994)

Ford & Ford
(1994)

Nadler e cols.
(1994)

Amenarkis
e

Bedeian
(1999)

Lima

e
Bressan
(2003)

De forma simples, a mudanca pode ser entendida como a
diferenca ou a comparagdo entre dois pontos do tempo.
Assim, define-se mudanga como uma abstracdo de segunda
ordem, tanto da perspectiva da psicometria quanto da
perspectiva da mente que adiciona significado as coisas
percebidas.

A mudanga organizacional é fator importante para a
sobrevivéncia das organizacdes, pois os autores afirmam que
as organizagdes sobreviventes foram habeis em responder
de forma rapida e efetiva as condicées de mudanca do meio
em que estao inseridas.

Consideram a mudanga organizacional como um
acontecimento temporal. “E 0 modo como as pessoas falam
sobre um evento no qual algo parece tornar-se outra coisa,
onde esta outra coisa parece ser um resultado”.

Defendem quatro tipologias de mudanca em dois eixos:
incremental e descontinua, pro-ativa e reativa. Sendo,
incremental x pré-ativa, a organizagao que realiza ajustes no
seu funcionamento. Incremental x reativa, aquelas que
realizam pequenas mudancgas para aumentar sua efetividade,
ou seja, realizam adaptacdes. Descontinua x pro-ativa, a
organizacao realiza uma reorientacao visando antecipar as
alteragbes ambientais. Descontinua x reativa, as
organizacdes que realizam recriagdes, utilizando de fortes
mudancas como resposta a fortes alteracdes ambientais.

Estabelece quatro tipos de mudanga organizacional: a)
conteudo, que sao os trabalhos sobre o diagndstico para
mudanca; b) contexto, que aborda as pesquisas sobre
reacbes a mudanga; Cc) processo, que sao as acdes
realizadas nas fases de implementagcdo de mudanca e; d)
questbes de critério, que lidam com resultados atingidos
como consequéncia de esforgos de mudancga organizacional.

Sugere o conceito de mudangca organizacional como:
“Qualquer alteracédo, planejada ou nao, em componentes que
caracterizam a organizacdo como um todo — finalidade
basica, pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura, relacéo
da organizagdo com o ambiente, decorrente de fatores
internos e/ou externos a organizagdo, que traz alguma
conseqliéncia, positiva ou negativa, para os resultados
organizacionais ou para sua sobrevivéncia”.

19

Quadro 1- Levantamento Bibliografico, em ordem cronolégica, acerca do tema Mudanga

Organizacional (Adaptado de Neiva, 2004).
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A fim de nortear este estudo, sera utilizado o ultimo conceito de mudanca
apresentado no Quadro acima, elaborado por Lima e Bressan (2003). Tal definicao
abrange um conceito atrelado aos possiveis tipos de mudanca, aspectos causadores

e suas consequéncias.

Ao aprofundar o estudo sobre mudanca organizacional, depara-se com tipologias de
mudanca. Weick e Quinn (1999) citam os seguintes tipos de mudanca: episodica e
continua. A mudanga do tipo episédica sdo aquelas caracterizadas pela
eventualidade, ou seja, acontecem como reacao das empresas em momentos de
reestruturacdo e ocorrem de forma descontinua e intencional. Em contra partida, a

mudanca do tipo continua ocorre no cotidiano das organizagdes de forma constante.

O autor Robbins (1999) propde a classificacao da mudanca em primeira e segunda
ordem. A primeira ordem seria uma mudanca linear e continua e a segunda ordem,

uma mudang¢a multidimensional, multinivel, radical e descontinua.

Nadler e cols. (1994) propdem a classificagdo de mudanga organizacional em
transformacional e incremental. A mudanca do tipo transformacional é caracteristica
de ambientes mais estaveis, causa a alteracdo de apenas alguns aspectos da
organizacdo e faz pequenos ajustes de forma recorrente. J& a mudanca do tipo
incremental decorre de grandes alteracdes no ambiente, causa uma ruptura de
padrées anteriores e afeta a toda a organizacéo, gerando um redirecionamento da

organizacao.

Na gestdo de mudanca organizacional, como afirma Bressan (2004), € necessaria a
clara compreensao dos aspectos dos individuos, do ambiente e da organizacéo
como um todo que desencadeiam o processo de mudangca nas organizacoes. O
gerenciamento desses causadores de mudanca permite ao gestor administrar a
implantagdo da mudanga com eficacia, em prol da sobrevivéncia da organizagao.

Silva (2003) defende que a maioria das mudangcas que ocorrem nas organizagdes
esta fundamentada em uma premissa de mau desempenho das organizac¢des, que
induzem os gestores a prestarem mais atencao para os diagndsticos internos do que
para o contexto em que a organizagao esta inserida.

Varios autores analisaram os elementos causadores de mudanca. Bressan (2004)
aborda os principais estudos, conforme o quadro abaixo.
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Autores Elementos Causadores

Pettigrew (1987) Recessao econémica
Mudancgas no ambiente de negocios

Nadler e cols. (1995) Descontinuidade na estrutura
organizacional
Inovagéo tecnologica
Crises e tendéncias
macroecondmicas
Mudancas legais e regulamentagdes
Forcas do mercado e competicoes
Crescimento organizacional

Robbins (1999) Natureza da for¢ca do trabalho
Tecnologia
Choques econdmicos
Concorréncia
Tendéncias sociais
Politica mundial

Quadro 2 - Levantamento, em ordem cronoldgica, dos elementos causadores de mudanga
(Adaptado de Bressan, 2004).

A andlise do quadro é simples, como conclui Bressan (2004), os elementos
causadores de mudanca organizacional podem ser separados em dois Qrupos:
caracteristicas do ambiente externo e do ambiente da organizagéo.

Para Neiva e Paz (2007), a capacidade da organizacdo para a mudanca esta
relacionada a existéncia de condicdes ou caracteristicas da propria organizacao ou
de seus membros que facilitam ou dificultam o processo de mudancga. Tanto a
organizagdo quanto os membros que a compdem estdo positivamente relacionados
a implantacéo do programa de mudancas, e podem colaborar como facilitadores da

implantacéo desse programa.

Lima e Bressan (2003) afirmam que a maior parte dos modelos causais de mudanca
organizacional possui uma premissa de congruéncia entre 0s componentes

organizacionais e entre esses componentes € 0 meio ambiente.

Cardoso e Freire (2003) consideram a mudanga organizacional como uma nova
forma de estruturar a percepcdo e as acdes da organizacdo em relacdo ao
ambiente, sendo uma nova forma da organizacado “de estar no mundo”. Os autores

ainda destacam que a mudanca decorre da necessidade de superar limites de
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competicdo. Para esses autores, mudanca é um processo ativo que tem por
consequéncia um novo padréo de dados sobre o que mudou, podendo ser um novo
conhecimento, e estabelece assim, uma forte correlagdo entre o fendbmeno da

mudanc¢a com o da aprendizagem.

Os estudos de Neiva (2004) sugerem que a mudanca nas organizagdes denota a
relacdo entre objetos e eventos em diferentes periodos de tempo, porém, nao
sugere a conotacado de melhoria por parte da situacdo constatada. Podem acontecer
mudancas que sejam positivas para a organizacdo. Porém, segundo a autora, todo
processo de mudancga gera aprendizagem.

Para Oliveira (2010), a evolugdo do ser humano apresenta-se, em todos os seus
estagios de desenvolvimento e esta fortemente associada a evolugao do trabalho,
ou seja, a aprendizagem tem sido o0 insumo para sua organizagdo e evolucéo.
Evolucdo esta que tem levado as organizacbes a alterarem suas estratégias,
estruturas e processos a fim de permanecerem competitivas em seu ambiente de

negocios.

A aprendizagem € o processo que os individuos passam em eventos de mudanca e
a mudanca organizacional requer aprendizagem de novos comportamentos pelos

individuos. Assim, inicia-se o estudo acerca da aprendizagem nas organizacoes.

2.2 Aprendizagem nas Organizacoes

Segundo o dicionario on line da lingua portuguesa (2011), aprendizagem é:

Acgéo de aprender; aprendizado. Tempo durante o qual se aprende.
Psicologia Método que consiste em estabelecer conexbes entre
certos estimulos e determinadas respostas, cujo resultado é
aumentar a adaptacao do ser vivo ao seu ambiente.

Apesar de o termo aprendizagem ser antigo e usado em diversos campos do
conhecimento, como a pedagogia e psicologia, o uso do termo aprendizagem

organizacional teve seu aparecimento na literatura nos anos 50, segundo Loiola
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(2003), que ainda constata que a organizacao do assunto em publicagdes de artigos
e de livro somente ocorreu ao final da década de 70.

2.2.1 Conceitos e Teorias

Ruas e Antonello (2003) destacam que a aprendizagem organizacional ganha
destaque na area de Administracdo quando associada a mudanga, ainda com ou
sem inteng&o. Apesar de abordada em outros campos do conhecimento, atualmente
as teorias de aprendizagem organizacional estdo intrinsecamente vinculadas a
Administracdo, principalmente aplicada na compreensdao do que pode facilitar ou
dificultar os processos de mudanca.

Souza (2003) aborda o assunto aprendizagem organizacional vinculado as questdes
de avaliacado dos resultados de desempenho e de busca por resposta. O autor define
aprendizagem organizacional como uma forma que “as organizagbes agem para
conquistar os resultados que indicam que a realizacdo aprendizagens”. Souza ainda
complementa que o conceito de aprendizagem nao se aplica com facilidade em
acles, existindo na atual literatura uma lacuna, pois ndo ha uma forma de como

promover a aprendizagem organizacional.

Coelho Jr. e Borges-Andrade (2008) postulam que o empreendimento do individuo
em acles de aprendizagem dentro do contexto organizacional € explicado pela
necessidade que o individuo tem de manifestar seus conhecimentos e suas
habilidades requisitadas pelo desempenho em uma atividade, assim, a
aprendizagem esta intimamente relacionada ao aperfeicoamento de competéncias

para o efetivo exercicio de suas atribuigdes.

Os autores também destacam que o uso cotidiano de aprendizagem esta
relacionado a aquisicdo de algum tipo de conhecimento ou habilidade por meio de
atividades formais de instrugdo. Esses conhecimentos e habilidades visam algum
tipo de aumento do desempenho. Isto €, os individuos aplicam o que foi aprendido
para alguma finalidade. Logo, os autores elaboram um conceito de aprender como
uma acao proposital com uma finalidade especifica para atender alguma demanda
ou necessidade do individuo. A partir desse raciocinio, propéem um conceito de
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aprendizagem relacionado a vivéncia individual e ao uso de conhecimentos e
experiéncias passadas incorporadas pelo individuo, que o auxilia para as suas

novas aquisicoes.

Para este estudo, o conceito de aprendizagem que sera adotado pertence a Abbad e
Borges-Andrade (2004), que definem aprendizagem como um processo psicologico
relacionado as mudancas que ocorrem no individuo em funcao de sua relagdo com o
meio. Com isso, os autores ressaltam que a aprendizagem em contextos
profissionais € valorizada na proporcdo em que propicia aplicabilidade dos
conhecimentos, habilidades e atitudes no ambiente de trabalho.

Para Coelho Jr. e Borges-Andrade (2008), o reforco no investimento nas acdes de
aprendizagem tem a capacidade de gerar um aumento significativo no desempenho
das organizagdes, contando que este investimento seja realizado de maneira tatica e

em consonancia com os objetivos das empresas.

Cardoso e Freire (2003) afirmam que a aprendizagem surge como um resultado da
exigéncia de adaptacdo da organizacdo a modificacbes do ambiente. Em um
contexto de constante mudanca, as organizacdes se deparam com a necessidade
de reformulacdo e de diferenciacdo de suas estruturas perceptivas e de acdo, que

configuram uma necessidade da aprendizagem no ambiente organizacional.

No contexto da organizacdo, segundo Gagliardi (2010), o fendmeno da

aprendizagem aparece em trés niveis: individuo, grupo e organizagao.

2.2.2 Aprendizagem no nivel do individuo

Para Souza (2004), a aprendizagem individual e a aprendizagem organizacional ndo
sdo sinbnimas, porém, a aprendizagem organizacional somente ocorrera com a

aprendizagem individual.

Bressan (2004) ressalta que a mudancga envolve questdes relacionadas ao individuo,
como o requerimento de novas competéncias para o trabalho e a alteragdo na
propria forma de encarar o seu trabalho. Ainda acerca dessa tematica, Pantoja e
Borges-Andrade (2004), sugerem que o0 processo de mudancas que ocorre no
individuo perdura ao longo do tempo e é resultado da experiéncia do individuo.
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Pantoja e Borges-Andrade (2004), contrariando alguns teéricos, postulam que a
aprendizagem & um processo psicolégico que ocorre no primeiro nivel, ou seja, as
equipes e as organizacdes nao aprendem segundo tais autores. Os autores também
ressaltam que as mudancas ocorridas no individuo pelo processo de aprendizagem,
depois de adquirido, sao possiveis de ser transferido.

Ruas e Antonello (2003) afirmam que o processo de aprendizagem individual gera
forte impacto no conceito e nas praticas de aprendizagem organizacional, pois
acreditam que o contexto de aprendizagem ocorre quando 0s conceitos, as
estruturas e as capacidades sdo geradas ou desenvolvidas sob a perspectiva do
conhecimento novo para o individuo. Para os autores, a aprendizagem é fruto da
tensdo entre o novo e o velho conhecimento, e também, da transformacédo do

conhecimento presente na memoria de um individuo.

Motta (1999) afirma que a mudanca organizacional ocorre quando ha uma mudanca
da maneira dos individuos pensarem. Portanto, para o autor, a Unica maneira de
mudar é gerar novos valores ou transformar os antigos para instituir um novo
sistema de valores e crencas. Com isso, Motta defende que a mudanca apenas tera
sentido se tiver como foco exclusivo de analise o individuo. Complementando, este
tedrico postula que os valores individuais sao produto da experiéncia social de cada
pessoa, sendo o individuo, essencialmente, uma criagdo do sistema social, onde a
mente humana recebe impressdes e estimulos externos e o comportamento

individual € uma reacao a esses estimulos.

2.2.3 Aprendizagem no nivel da organizagao e no nivel do grupo

Para Souza (2004), seria um erro concluir que a aprendizagem organizacional é
resultado da soma da aprendizagem dos membros, pois as organizagdes possuem
sistemas cognitivos e memdrias, assim, as organizacdes desenvolvem visdes de
mundo e ideologias, mapas mentais, normas e valores que se preservam
independentemente da presenca de membros individuais da organizacdo. Souza

(2004, p. 7), por fim, conclui que:
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[...] ndo sé@o os conhecimentos privados de cada individuo que estéo
em jogo na aprendizagem organizacional mas, sim, aqueles
conhecimentos que sdo de algum modo compartiihados e que
mobilizam a acéo.

2.2.4 Aprendizagem nas Organizacdes e Organizagdes que Aprendem

Bemfica e Borges (1999) afirmam que literatura predominante tem concentrado
esforcos em modelos preocupados com a apropriacdo, pelas organizagcbes, do
conhecimento produzido pelos seus integrantes visando como resultado uma
dindmica para o processo continuo dessa apropriacdo do conhecimento produzido.
Para esses autores, as abordagens sobre as organizagdes que aprendem
evidenciam a capacidade de que as empresas necessitam para se adaptarem as

mudanc¢as que ocorrem no ambiente.

Loiola e Bastos (2003), apoiando-se em estudos de Tsang (1997) e Bastos et al.
(2002),
semelhancas. Este estudo esta resumido no quadro a seguir:

elaboram uma comparacdo entre as duas abordagens e as suas

Diferencgas Semelhangas

Aprendizagem Organizacdes que

Organizacional (AO)

Aprendem (OA)

Interessa-se pela
descricdo de como a
organizacao aprende, ou
seja, foca as habilidades
e processos de
construcdo e utilizacéo
do conhecimento que
favorecerao a reflexao
sobre as possibilidades
concretas de ocorrer
aprendizagem nesse
contexto.

Esta focado na acao e no
ajuste de ferramentas
metodoldgicas especificas
para o diagndstico e
avaliagdo, que permitem
identificar, promover e
avaliar a qualidade dos
processos de
aprendizagem, que
servirdo de base para a
normalizacao e prescrigao
do que uma organizacao
deve fazer para aprender.

Predominio nos
estudos analisados de
retratar a organizagao
como unidade. Apesar
de haver divergéncia
referente a abordagem
do individuo. Na
vertente AO, nao foi
encontrada referéncia
ao individuo como
unidade de analise,
mas encontrado na
vertente OA.

Quadro 3 - Comparacao entre Aprendizagem Organizacional e Organizagdes que
Aprendem. (Adaptado de Loiola e Bastos, 2003, embasado em Tsang, 1997, e Bastos et al.,

2002).



Cont. Quadro 3 - Comparacao entre Aprendizagem Organizacional e Organizagdes que

Aprendem.

Diferencas

Semelhancas

Aprendizagem
Organizacional (AO)

Organizagdes que
Aprendem (OA)

Possui uma perspectiva
mais descritiva ou
analitica dos estudos.

Os verbos que mais
aparecem nos estudos,
com igual numero de
citagbes sdo: identificar,
apresentar, verificar e
analisar.

Outra  palavra  que
aparece com frequéncia
€: processo, O que
enfatiza a preocupacao
em estudar de que
forma as organizagdes
estdo aprendendo.

O principal tedrico citado
nos estudos é Chris
Argyris.

Possui uma perspectiva
mais prescritiva.

O verbo mais utilizado nos
estudos foi: gerar. Em
seguida, 0 que aparece
com maior frequéncia foi o
verbo avaliar.

As palavras que se
repetem nos estudos desta

vertente  sdo: modelo,
instrumentos,

procedimentos e
intervencao. O que

demonstra a preocupagao
de estudo sobre quais
medidas as organizacdes
devem tomar para propiciar
o] processo de
aprendizagem.

Os principais teoricos que
dao suporte aos estudos
sao Peter Senge, seguido
de Edgard Schein. Porém,
observa-se que Senge
também é bastante citado
nos estudos da vertente
AQO, ao contrario de Schein.

Ha proporgcao
equivalente e
dominante de
trabalhos que
envolvem  pesquisa
empirica.

A utilizacao de
metodologia de corte
transversal, quando
se deveria esperar no
subcampo AO maior
énfase em trabalhos
de corte longitudinal.

Segundo Loiola e Bastos (2003), o aumento do interesse em analisar 0s processos
que conduzem a aprendizagem organizacional ou em descrever as caracteristicas
das organizacdes que aprendem, aumentaram o interesse de pesquisas acerca do
tema de aprendizagem em organizacdes, garantindo ampla literatura de divulgacéao

cientifica para gestores e consultores.
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2.2.5 Contextos Organizacionais de Aprendizagem

Outro aspecto relacionado a tematica de aprendizagem organizacional é abordado
por Loiola e Bastos (2003), que considera as diferentes formas como as
organizacoes aprendem. Para esses autores, existem fortes evidéncias de que
diferencas relativas ao contexto, como pessoas, grupos, setor e local de atuacéo,
sao fatores condicionantes e que impactam o processo de aprendizagem em cada
organizacao.

Segundo Bemfica e Borges (1999), o nascimento do conhecimento organizacional
estaria vinculado a “condicoes especificas de capacitacdo proporcionadas pela
organizacdo e um contexto adequado as atividades em grupo e, ao mesmo tempo,
propicio a acumulacao individual de conhecimento”. Os autores afirmam que entre
essas condicoes necessarias estaria a intencao, que seria o critério de julgamento
da veracidade de um dado conhecimento, e a autonomia, que possibilitaria o
compartilhamento das informagdes a todos os individuos.

2.3 Suporte a Aprendizagem Continua e Atitudes relacionadas a
Mudanca Organizacional

Coelho Jr. e Borges-Andrade (2008) pressupdem que a utilizacdo do conceito de
aprendizagem no nivel da organizacao se baseia na capacidade das empresas em
criar condicGes, por meio de cultura de suporte e apoio a aprendizagem, que
viabilizem a aprendizagem entre seus membros, além de propiciar 0
compartilhamento e o impacto nas tarefas e nas rotinas organizacionais. Os autores
ainda destacam que os dois tipos de aprendizagem, informal e formal, devem ser
utilizados de acordo com as principais demandas da organizacédo, de acordo com a
necessidade de melhoria continua do desempenho dos individuos. A aprendizagem
informal pode ser explicada pela demanda emergencial do individuo ser uma causa
para a aprendizagem que ocorre naturalmente no ambiente de trabalho. Ja a

aprendizagem forma tem por principal caracteristica ser planejada com antecedéncia
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e desenvolvida considerando o desenvolvimento de competéncias esperadas pela

organizacao.

Ainda, os autores complementam que uma das mais importantes tarefas do gestor
de recursos humanos seria a criacdo de um ambiente organizacional de apoio e
suporte a aprendizagem informal no trabalho e tornar um ambiente favoravel a
manifestagdes positivas em torno do incentivo as agbes de aprendizagem por parte

do individuo.

As atitudes dos individuos frente a mudanga desempenham papel fundamental na
relacdo entre individuos e mudanca organizacional. Gagliardi apud Oliveira (1994)
defende que o comportamento dos individuos em um processo de mudanca € um
fator crucial para o seu éxito. O individuo apresenta diferentes atitudes perante as
pessoas e 0 sistema do processo. O autor ressalta que se houver uma crenga de
que a mudanca possa ser problematica, as pessoas envolvidas apresentardo

atitudes desfavoraveis, passivas ou mesmo de rejeicdo as mudangas.

Segundo Martens e Martens (2006), o cenario econdmico atual € marcado por
constantes transformacdes econdmicas e sociais, que acontecem de forma
constante e imprevisivel. Essas transformagbdes exigem das organizagbes uma
postura de inovacdo e aprendizagem continua, exigindo investimento em melhoria
continua de seus processos empresariais. Para que esse investimento ocorra de
forma efetiva, é preciso adotar metodologias proprias de aprendizagem individual e
coletiva, visando que as organizacbes atuem proativamente e nao apenas
reativamente, e que utilizem da aprendizagem como um fator diferencial competitivo.
Assim, os autores concluem que as empresas devem ter ciéncia de que possuem
como diferencial competitivo a base das organizacdes que aprendem: a qualidade,

0OS Processos € as pessoas.

Neiva (2004) postula que as atitudes dos individuos frente a mudancga
desempenham papel fundamental na relagdo entre individuos e mudanca
organizacional. Essas atitudes sdo muitas vezes abordadas como facilitadores de
mudanca, possuindo um carater fundamental para o sucesso dos processos de
mudanca organizacional. Para a autora, as atitudes ajudam as pessoas a tomar
consciéncia das mudancas do ambiente e a desenvolverem um novo conjunto de
crengas, que transmitem valores e determinam o comportamento. Assim, em

momentos de mudanca, a postura favoravel dos membros e a crenca de que ela traz
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beneficios, permite a adaptacdo mais rapida ao novo sistema de trabalho. E, as
atitudes negativas podem gerar o efeito oposto e diminuir a probabilidade da nova
estrutura social ser adaptada como foi planejada. Portanto, um contexto que
favoreca a aprendizagem dentro de um contexto maior de mudancas
organizacionais pode gerar atitudes positivas perante o processo de mudanca.

Neiva, Ros e Paz (2004) propéem uma classificagdo das atitudes em relacdo as
mudancas organizacionais em atitudes de aceitacdo das mudancas, que sao
atitudes positivas, e atitudes de oposicdo as mudancgas organizacionais retratadas
pelo temor e pelo ceticismo. As atitudes de aceitacdo sdo compostas por uma
avaliacao sobre as crencas e comportamentos de forma positiva pelos membros das
organizacdes em relacdo aos processos de mudanca. Ja as atitudes de temor
retratam o medo da perda de poder, da perda de beneficios e das incertezas vividos
pelos membros da organizacdo em situagdes de mudanca. Essas atitudes de
ceticismo englobam crencas e comportamentos negativos em relacao aos processos
de mudanca, com énfase no descrédito e na nao-colaboracdo aos programas de
mudanca.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descricao geral da pesquisa

Segundo Gil (1987), a comparacdo da visdo te6rica com os dados da realidade
somente é possivel através do estabelecimento de um modelo conceitual e operativo

da pesquisa.

O presente estudo é classificado quanto a sua natureza como pesquisa aplicada,
pois, de acordo com Silva e Menezes (2001), objetiva gerar conhecimentos e
responder questées para aplicacdo pratica em busca de solugcdo de problemas

especificos.

Quanto aos fins, o estudo classifica-se como exploratério. Conforme definicao de Gil
(1991), a pesquisa exploratéria por pretender uma aproximacdao do assunto
abordado, porém, sem a obrigacdo de obter uma resposta conclusiva para o
problema. Além de ser marcada pela auséncia de literatura sistematizada sobre os

temas.

Quanto ao tipo, o estudo é considerado como explicativo, ainda que seu valor
explicativo seja parcial. O método de investigacdo correlacional tem como
caracteristica avaliar a relacao entre dois ou mais conceitos, categorias ou variaveis,
quantificando inclusive tais relacées. O método correlacional objetiva saber como
uma variavel ou conceito se comporta conhecendo o comportamento de outras

variaveis.

Por fim, quanto as técnicas de pesquisa, foi utilizado um questionario com a
finalidade de caracterizar o contexto de mudanca organizacional e acdes de suporte
de aprendizagem. Também foi utilizada uma entrevista aberta com apenas um
funcionario para levantar a caracterizacdo da organizacdo e das mudancas

percebidas.
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3.2 Caracterizacao da Organizacao

Para o desenvolvimento deste trabalho, participou uma Comissao vinculada a um
Ministério, que é um 6rgéao Publico da Administracdo Direta, pertencente ao Poder
Executivo. Esta Comissdo promove um trabalho relacionado a assuntos histéricos
vinculados a politica. Em consonancia com o Termo de Conciliagdo Judicial do
Ministério do Trabalho — Processo N° 00810-2006-017-10-00-7, o Ministério em
estudo publicou uma Portaria em fevereiro de 2009 autorizando a realizagdo de
concurso publico que, em contrapartida, determina a extincao de postos de trabalho
de terceirizados. Isso trouxe grande desconforto para os trabalhadores deste érgao,
pois tiveram que despedir colegas antigos de casa, além de receber novatos e
treina-los para desempenharem as tarefas, onerando e retardando o trabalho.

A contratacdo de servidores aconteceu de forma mais lenta que a demissao dos
terceirizados, deixando muitos setores desfalcados de mao-de-obra. Esse processo
de mudanca na composicdo do quadro funcional tem exigido de muitos
colaboradores o esforgo para suprir a caréncia da organizagcdo, com o empenho de

aprenderem a executar novas tarefas que sdo demandadas pela rotina do servigo.

3.3 Caracteristica da amostra

Os participantes da pesquisa foram os funcionarios da Comissao supramencionada.
Nesta pesquisa foi definido como colaboradores todos os funcionérios que possuem
vinculo empregaticio legal e que recebem remuneracéo pelo desempenho de suas
atividades, sendo eles servidores publicos, terceirizados, comissionados e
estagiarios.

O quadro funcional da Comissao, durante a pesquisa, manteve-se composta por
aproximadamente 102 colaboradores. Deste total, 50 questionarios foram
respondidos, ou seja, houve 49% de adesdo a pesquisa. Considerando que havia
colaboradores em periodo de férias, em licenca ou, de alguma outra forma,
impossibilitados de participarem da pesquisa.



33

Os respondentes foram 54% do sexo feminino e 46% do sexo masculino, conforme

demonstrado na Tabelai:

Tabela 1 - Dados da Amostra (Sexo).

Freqiéncia | Percentual Percentl_JaI
cumulativo
Homens 27 54 54
Mulheres 23 46 100
Total 50 100 -

Percebe-se que 61,23% dos

respondentes da pesquisa ocupavam cargos

terceirizados, 30,61% de servidores, 4,08% de comissao e 4,08% de estagiarios. A

area de processo teve 36% dos respondentes, a area de projeto teve 8% € o

gabinete teve 20% dos respondentes, conforme demonstrado nas tabelas a seguir:

Tabela 2 - Dados da Amostra (Cargo).

o Percentual Percentual
Frequéncia Percentual valido cumulativo
Terceirizados 30 60 61,23 61,23
Servidores 15 30 30,61 91,84
Comissionados | 2 4 4,08 95,92
Estagiarios 2 4 4,08 100
Total 49 98 100 -
Casos Omissos | 1 2 0,0 0,0
Total 50 100 100 100
Tabela 3 - Dados da Amostra (Area).
A Percentual
Freqiéncia Percentual cumulativo
Projeto 4 8 8
Processos 36 72 80
Gabinete 10 20 100
Total 50 100 -

De acordo com a Tabela 4, o nivel de escolaridade dos respondentes era de 42% de

nivel médio e de 30% de nivel superior.
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Tabela 4 - Dados da Amostra (Escolaridade).

A Percentual
Freqiéncia Percentual cumulativo
Ensino Fundamental |7 14 14
Ensino Médio 21 42 56
Superior 15 30 86
Pés-graduacao 7 14 100
Total 50 100 -

De acordo com a Tabela 5 a seguir, 12% dos respondentes ocupavam cargo de

chefia e 88% nao ocupavam cargo de chefia.

Tabela 5 - Dados da Amostra (Chefia).

A s Percentual
Freqiéncia Percentual cumulativo
Chefe 6 12 12
Nao Chefe 44 88 100
Total o0 100 -

3.4 Instrumentos de pesquisa

Para realizar esta pesquisa, foi utilizado um questionario composto por duas
escalas: uma escala de atitudes em relacdo a mudanca organizacional validada por
Neiva, Ross e Paz (2004); e uma segunda escala de suporte a aprendizagem
continua, validada por Pantoja (2004). A primeira escala foi construida a partir de
entrevistas com profissionais de recursos humanos a respeito do processo de
mudanca organizacional e das reag¢des dos individuos frente a este processo. A
escala é composta por trés fatores: ceticismo, medo e aceitacao, que representam
as trés atitudes tipicas apresentadas pelos individuos em situacdo de mudanca
organizacional. E uma escala tipo likert com 5 colunas, composta por 46 itens. A
segunda escala procurou estudar varias dimensdes: compartiihamento (10 itens),
recursos (4 itens), organizacao da informacao (3 itens), interacéo (7 itens) e busca

de informacao (6 itens).

Essas escalas fornecerdo dados para posterior analise do suporte oferecido pela
organizacdo a aprendizagem continua dos empregados e das atitudes dos
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individuos frente as mudancas e como sao influenciadas pelo suporte a
aprendizagem continua oferecida pela empresa. O modelo de relagcdes entre as

variaveis desta pesquisa pode ser visualizado através da Figura 1:

Suporte a aprendizagem
continua

Atitudes de Ceticismo Atitudes de Temor

Atitudes de Aceitacdo

Figura 1 - Relagao entre as Variaveis.

Além deste instrumento, houve uma entrevista aberta para coleta de dados a fim de
elaborar uma contextualizagcao da organizagcédo, ndo sendo necesséria a utilizacao de

dados da gestao estratégica.

Tanto as escalas como a entrevista possuem uma parte com as variaveis socio-
demograficas dos respondentes, composta por sete quesitos: idade, sexo, cargo,

area, tempo de servigo, escolaridade e chefia.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

O periodo de aplicacao dos questionarios ocorreu de 28 de abril de 2011 até 31 de

maio de 2011, totalizando 34 dias de coleta de dados. Dois funcionarios se
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voluntariaram em conduzir a pesquisa em todos os setores da Comissdo. Os

questionarios foram aplicados e respondidos em horario de expediente.

Para a analise dos dados, pretende-se utilizar o SPSS (Statistical Package for Social
Sciences), com fins de estabelecer uma estatistica descritiva para andlise geral do
banco de dados. As médias e os desvios-padroes foram gerados dos fatores
avaliados pelas escalas para descrever o comportamento das variaveis. Também
foram realizadas correlagdes de Pearson a fim de avaliar a influéncia do suporte a
aprendizagem continua sobre as atitudes em relagdo a mudancga organizacional.

Os dados demograficos também serao tabulados e analisados para levantar padrées
existentes entre tais varidveis e as atitudes frente a mudancga. A relacao entre as
variaveis demograficas e as variaveis da pesquisa foram analisadas por meio de

estatistica descritiva e correlagoes.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados desta pesquisa serdo apresentados em dois toépicos: resultados da
entrevista, que foi aplicada a um funcionario da Comisséo, e resultados das escalas,

aplicadas a 50 participantes.

4.1 Resultados da Entrevista

A seguir sao descritas as informacdes coletadas pela entrevista.

A Comissao passou por uma grande mudanc¢a no seu quadro funcional. Como ja
mencionado, a substituicdo de terceirizados por servidores trouxe grande
desconforto. Os terceirizados, ao perceber colegas com variados tempos de casa
sendo demitidos, reagiram com temor da perda do emprego. E os servidores que

assumiram esses cargos tiveram de se adaptar e aprender rapidamente as tarefas.

Além dessa grande mudanca, a Comissdo esta iniciando uma reestruturacdo de
departamentos, com algumas separacdes e outras juncdes de departamentos e,
consequentemente, alteragdo de nomes e siglas de tais departamentos. Essa
reestruturacdo tem por fim otimizar o trabalho com uma melhor distribuicdo de
funcionarios, pois com a saida de muitos terceirizados, alguns setores ficaram
desfalcados e com pendéncias. Assim, esta mudanca gerou alteracbes das
atividades desempenhadas por alguns funcionarios.

4.2 Resultados das Escalas

Os resultados deste estudo seréao ilustrados com tabelas referentes a apresentacao
do comportamento das variaveis dependentes, que medem as atitudes do individuo
frente @ mudanca (ceticismo, temor e aceitacao) e o suporte a aprendizagem, as
relacdes entre as variaveis independentes (suporte a aprendizagem continua) e
dependentes (atitudes frente a mudanca), e a relacdo entre as atitudes frente a
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mudanca e as variaveis demogréaficas dos participantes. Estes resultados
apresentados serdo posteriormente discutidos.

4.2.1 Comportamento das variaveis e a relagcao entre as variaveis
dependentes e independentes

Tabela 6 - Comportamento das Variaveis.

Suporte Aceitacdo | Ceticismo | Temor
Casos Validos 50 50 50 50
Casos Omissos 0 0 0 0
Média 7,35 2,57 1,89 2,46
Mediana 7,29 2,50 2,05 2,50
Desvio Padrao 1,49 0,62 0,66 0,55
Minimo 4,20 1,75 0,50 1,00
Maximo 9,90 5,44 3,39 3,50

Analisando esta tabela, percebe-se que os participantes perceberam a existéncia de
suporte a aprendizagem continua na organizacdo. E a atitude predominante dos
participantes frente a mudanca era de aceitacido, apesar de apresentarem grande
indice de temor, revelando que a Comissao apresentou, concomitantemente,
atitudes positivas e negativas frente a mudanga organizacional. O Desvio Padrao da
pesquisa se mostrou muito semelhante para as trés atitudes, sendo a de temor com

menor variancia e de aceitagao com a maior.

Para avaliar as relagdes entre as atitudes em relagdo a mudanga organizacional e o
suporte a aprendizagem continua foi realizada correlagdes bivariadas de Pearson. A
proxima tabela mostra as correlagcdes. Assim, percebe-se que quanto maior o
suporte a aprendizagem, maior sera a atitude de aceitacdo na magnitude de 0,33.
Em contrapartida, quanto maior o suporte a aprendizagem, menor sera a atitude de
ceticismo, na magnitude de -0,36. Nao ha correlacdo entre a atitude de temor e o

suporte a aprendizagem continua.



Tabela 7 - Correlagao entre as variaveis.
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Suporte | Aceitacao | Ceticismo | Temor

Suporte Correlacao de Pearson 1 0,33(%) -0,36(**) -0,03

Sig. (2-tailed) 0,01 0,01 0,78

N 50 50 50 50

Aceitacdo Correlacao de Pearson 0,33(%) 1 0,004 0,27

Sig. (2-tailed) 0,01 0,97 0,05

N 50 50 50 50

Ceticismo Correlagao de Pearson | -0,36(**) 0,004 1| 0,59(*)

Sig. (2-tailed) 0,01 0,97 0,00

N 50 50 50 50

Temor Correlacao de Pearson -0,03 0,27 0,59(*) 1
Sig. (2-tailed) 0,78 0,05 0,00

N 50 50 50 50

* correlagéo significativa ao nivel de p < 0,05
** correlagdo significativa ao nivel de p < 0,01

Assim, a relacéo entre as variaveis dependentes e independes da pesquisa podem

ser ilustradas pela Figura 2:
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Suporte a aprendizagem

continua

R=-0,36

Atitudes de Ceticismo

Atitudes de Temor

R=0,33

Atitudes de Aceitacdo

Figura 2 - Correlagao entre variaveis dependentes e independentes.

4.2.2 Relacdo entre atitudes frente a mudancga, suporte a aprendizagem
continua e as variaveis demograficas

Os dados demogréficos foram analisados com o objetivo de identificar padrées entre
essas variaveis e as atitudes frente a mudanga e o suporte a aprendizagem
continua. O primeiro dado demogréafico analisado é o sexo. Os homens,
predominantemente, apresentaram atitudes de aceitacdo. Ja as mulheres,
apresentaram o mesmo indice para aceitacdo e temor, sendo que o indice de
aceitacao foi o0 maior entre os dois sexos. As mulheres também demonstraram maior

percepcao das acdes de suporte a aprendizagem continua, conforme a tabela 8:



Tabela 8 - Dados Demogréficos (Sexo).

Sexo Suporte | Aceitacdo | Ceticismo | Temor
Masculino  Média 7,22 2,49 1,69 2,28
N 27 27 27 27
Desvio Padrao 1,39 0,47 0,67 0,48
Feminino Média 7,51 2,67 2,12 2,67
N 23 23 23 23
Desvio Padrao 1,62 0,77 0,57 0,56
Total Média 7,35 2,57 1,89 2,46
N 50 50 50 50
Desvio Padréao 1,49 0,62 0,66 0,55
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Ao comparar os valores de média dos participantes que exerciam cargo de chefia

em comparagao com 0s que nao exerciam, percebe-se uma grande diferenca em
relacdo as atitudes de ceticismo frente a mudanca, sendo que 0s que exerciam
cargo de chefia apresentam média de 2,16, e 0s que nao exerciam, apenas 1,85.

Em relacdo as atitudes de aceitacdo e temor eram bastante semelhantes. Aqueles

que nao possuiam cargo de chefia demonstraram maior percepcao de agdes de

suporte a aprendizagem continua.

Tabela 9 - Dados Demogréficos (Chefia).

Chefia Suporte Aceitacdo | Ceticismo Temor
Sim Média 6,95 2,60 2,16 2,45
N 6 6 6 6
Desvio Padrao 1,25 0,49 0,55 0,41
Nao Média 7,41 2,57 1,85 2,46
N 44 44 44 44
Desvio Padrao 1,53 0,64 0,67 0,56
Total Média 7,35 2,57 1,89 2,46
N 50 50 50 50
Desvio Padréao 1,49 0,62 0,66 0,55
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Os participantes que ocupavam cargos comissionados apresentaram a maior média
de aceitacdo e uma média baixa de ceticismo, enquanto os servidores apresentaram
a maior média de atitudes de temor. Dentre os participantes, os estagiarios foram os
que mais perceberam acoes de suporte a aprendizagem continua.

Tabela 10 - Dados Demogréficos (Cargos).

Cargo Suporte | Aceitacdo | Ceticismo | Temor
Servidor Média 7,37 2,59 1,79 2,67
N 15 15 15 15
Desvio Padrao 1,40 0,86 0,63 0,50
Terceirizado Média 7,25 2,56 1,99 2,41
N 30 30 30 30
Desvio Padréo 1,57 0,51 0,69 0,55
Comissionado Média 7,76 3,12 1,66 2,20
N 2 2 2 2
Desvio Padrao 1,69 0,53 0,47 0,29
Estagiario Média 8,91 2,31 1,22 1,70
N 2 2 2 2
Desvio Padréao 0,40 0,00 0,31 0,17
Total Média 7,38 2,58 1,89 2,45
N 49 49 49 49
Desvio Padrao 1,50 0,63 0,66 0,55

Ao analisar as areas da Comisséao, percebe-se que a area de Projeto possuia uma
atitude predominante de temor, enquanto o Gabinete apresentou o maior indice de
atitude de aceitacdo, apesar de ter demonstrado a maior média de ceticismo em
comparacdo com as outras areas. A area de Projeto teve maior percepcédo de

suporte a aprendizagem continua.

Tabela 11 - Dados Demogréficos (Area).

Area Suporte | Aceitacdo | Ceticismo | Temor
Projeto Média 8,72 2,53 1,29 2,60
N 4 4 4 4

Desvio Padrao 1,35 0,67 0,45 0,67
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Area Suporte | Aceitacdo | Ceticismo | Temor
Processo Média 7,19 2,54 1,93 2,42
N 36 36 36 36
Desvio Padrao 1,56 0,45 0,68 0,55
Gabinete  Média 7,38 2,73 1,98 2,55
N 10 10 10 10
Desvio Padrao 1,06 1,07 0,56 0,54
Total Média 7,35 2,57 1,89 2,46
N 50 50 50 50
Desvio Padréao 1,49 0,62 0,66 0,55

Por fim, a escolaridade dos participantes revelou que aqueles que possuiam pés-

graduacdo apresentaram o maior indice aceitacdo. Os participantes com nivel

superior apresentaram a maior média para temor. Os pds-graduados também foram

0s que mais perceberam as agdes de suporte.

Tabela 12 - Dados Demogréficos (Escolaridade).

Escolaridade Suporte | Aceitacdo | Ceticismo | Temor
Ensino Média 6,95 2,68 1,70 2,09
Fundamental N 7 7 7 7
Desvio Padréo 1,58 0,67 0,79 0,51
Ensino Médio Média 7,39 2,50 2,02 2,43
N 21 21 21 21
Desvio Padréo 1,57 0,42 0,67 0,56
Superior Média 7,06 2,33 1,85 2,62
N 15 15 15 15
Desvio Padréo 1,27 0,37 0,66 0,50
Pés-graduacdo Média 8,28 3,21 1,74 2,57
N 7 7 7 7
Desvio Padrao 1,53 1,07 0,50 0,54
Total Média 7,35 2,57 1,89 2,46
N 50 50 50 50
Desvio Padrao 1,49 0,62 0,66 0,55
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Além das andlises expostas anteriormente, foram realizadas também correlagdes de
Pearson entre as variaveis idade e tempo de servico e as variaveis atitudes em
relacdo a mudanca organizacional e o suporte a aprendizagem continua. As analises
dos dados mostraram que as variaveis demograficas, idade (r=0,020; p = 0,789) e
tempo de servico (r=0,034; p = 0,645), ndo apresentaram nenhuma influéncia no
suporte e nas atitudes frente a mudanca.
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5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

Objetivou-se com este estudo testar a relacao entre a percepcao de suporte a
aprendizagem continua e atitudes frente a mudanga organizacional em uma
Comissao vinculada a um Ministério, que é um 6rgao Publico da Administracao
Direta, pertencente ao Poder Executivo. Para a concretizagcdo deste estudo, foi
utilizado o modelo de escalas formuladas por Neiva, Ross e Paz (2004) e Pantoja
(2004). E, para conhecer melhor a realidade da organizagéo e as ultimas mudangas

percebidas, foi utilizada uma entrevista aberta com um funcionario.

Ao analisar os dados levantados com os 50 respondentes da amostra, percebeu-se
que os participantes apresentaram uma atitude predominante de aceitacao
(M=2,57), apesar de grande indice de temor (M=2,46). Também existia uma
percepcao (M=7,35) de suporte a aprendizagem continua. Confirmando o que foi
postulado por Neiva (2004), de que as atitudes dos individuos frente a mudanca
desempenham papel fundamental na relacdo entre individuos e mudanca
organizacional, podendo ser abordadas como facilitadores de mudanca e exercendo
forte influéncia para o sucesso dos processos de mudanca organizacional. Esses
dados sao representados na Figura 3:
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M=735

Suporte a aprendizagem

continua

M=1,89

M=2,46

Atitudes de Ceticismo Atitudes de Temor

M=2,57

Atitudes de Aceitacao

Figura 3 - Relacao das Variaveis com valores numéricos.

A primeira questao levantada nesta pesquisa foi se 0 suporte organizacional a
aprendizagem continua afeta as atitudes dos individuos em um contexto de
mudanca. Considerando a boa média em percepcao de suporte e a boa média para
atitudes de aceitacdo, pode-se dizer que a percepcao dos individuos acerca de

suporte a aprendizagem continua prediz atitudes frente a mudanca organizacional.

Em acordo com os estudos de Coelho Jr. e Borges-Andrade (2008), a existéncia de
um ambiente organizacional de apoio e suporte a aprendizagem no trabalho propicia
um ambiente favoravel a manifestacoes positivas em torno do incentivo as acoes de
aprendizagem por parte do individuo. Essas agdes de apoio e suporte sao
interpretadas por Martens e Martens (2006) como um fator diferencial competitivo

para que as empresas sobrevivam em um ambiente repleto de transformacdes.

Contatou-se que em todos 0s quesitos das variaveis demograficas houve a
predominancia da atitude de aceitagao, confirmando que a Comissao possui atitudes

positivas frente @ mudanga organizacional.
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Dentre os quesitos dos dados demograficos (sexo, chefia, cargo, area, escolaridade
idade e tempo de servigo), os que demonstraram os maiores indices para atitude de
aceitacao foram: as mulheres, os chefes, os comissionados, os funcionarios do
Gabinete e os que possuem pés-graduacao. E os que apresentaram maiores indices
de percepcao do suporte a aprendizagem continua foram: as mulheres, os que néo
possuem cargo de chefia, os estagiarios, os que trabalham na &rea de projeto e os
pos-graduados. As variaveis demograficas, idade e tempo de servico, nao

apresentaram nenhuma influéncia no suporte e nas atitudes frente a mudanca.

Os objetivos dessa pesquisa foram alcancados de forma parcial, pois foi evidenciado
que o suporte prediz atitudes de aceitacdo e que a auséncia do suporte prediz
atitudes de ceticismo, porém, nao foi possivel estabelecer uma relacao entre suporte
e atitudes de temor.

Uma das limitac6es desse estudo foi o tamanho da amostragem por nao ter sido
uma amostra representativa da organizagdo. A Comissdo é composta por

aproximadamente 100 funcionarios, e foram respondidos apenas 50 questionarios.

Assim sendo, para extinguir tal limitacdo, recomendam-se novos estudos com
amostras representativas e, a fim de enriquecer ainda mais as andlises de
comparacao, aplicar o estudo em outras organizagdes para gerar maior gama de
dados.

Como a maioria dos estudos, este colaborou com o conhecimento cientifico e
ampliacdo do conhecimento na area. Além de contribuir com todos os gestores, visto
que as mudancgas organizacionais sdo cada vez mais freqlentes e seu sucesso ou
fracasso serem influenciados pelo comportamento dos individuos. Porém, colaborou
principalmente para enfatizar a necessidade dos gestores responsaveis por
processo de mudangas organizacionais de avaliar a importancia do suporte a
aprendizagem continua como forma de facilitar as atitudes positivas dos individuos

perante o processo de mudanga organizacional.
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ANEXOS

Anexo A - Escalas

Vocé esta participando de uma pesquisa conduzida pela Universidade de
Brasilia cuja finalidade € levantar o que vocé pensa sobre os processos de
mudanca e condi¢coes para a aprendizagem em sua organizagao.

Sinta-se inteiramente a vontade para dar suas opiniées lembrando-se que
suas respostas ficarao ANONIMAS e serdo mantidas em SIGILO.

Nao ha respostas certas nem erradas. O que importa é sua opinidao
SINCERA.

A sua PARTICIPAGAO é muito valiosa.

Agradeco,
Marilia Assis mariliafassis@yahoo.com.br

Dados funcionais e demograficos
ldade:  anos
Cargo:
Area:
Sexo: () Masculino ( ) Feminino
Tempo de servico na organiza¢ao: anos.

Escolaridade: ( ) 1° Grau incompleto
( ) 1° Grau completo
( ) 2° Grau incompleto
( ) 2° Grau completo
( ) Superior Incompleto
( ) Superior
( ) Especializacdo  ( ) Mestrado ( ) Doutorado

Exerce cargo de chefia? ( ) Sim( ) Nao

Abaixo estdo listados varios tipos de comportamentos ou idéias que as
pessoas podem ter sobre qualquer processo de mudanca nas suas organizacoes.
Pensando nos processos de mudanca em sua organizacao, leia com atencao
cada frase e informe se vocé concorda ou nao com o que elas descrevem.
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Circule o numero, a direita de cada afirmacao, que melhor indique o seu grau de
concordancia com as frases escritas. Para dar suas respostas, utilize os seguintes

cédigos:
0 1 2 3 4
DISCORDO CONCORDO CONCORDO | CONCORDO | CONCORDO
TOTALMENTE POUCO MAIS OU MUITO TOTALMENTE
MENOS

1. As pessoas que estdo ha muito tempo no poder se sentem ameagadascom | 0 1 2 3 4
a mudanca.

2. Aqui as varias tentativas de mudanca continuam ndo dando certo. 01 2 3 4

3. As pessoas costumam fazer de conta que estdo fazendo o trabalho de forma | 0 1 2 3 4
diferente.

4. As pessoas deixam de aderir as mudangas na sua organizagdo pela faltade | 0 1 2 3 4
informagé&o.

5. As mudancas nesta organiza¢do geram insatisfagdo nas pessoas. 01 2 3 4

6. As mudancas sdo benéficas porque podem “oxigenar” esta organizagao. 01 2 3 4

7. As pessoas costumam falar que a mudanga aconteceu, mas na pratcando | 0 1 2 3 4
acontece.

8. Nos processos de mudancga, 0 medo da perda gera resisténcia nas pessoas. | 0 1 2 3 4

9. As pessoas costumam negar que a mudanga vai acontecer. 01 2 3 4

10. E muito dificil mudar os comportamentos dos funcionarios dentro desta| 0 T 2 3 4
organizagao.

11. As mudangas nesta organizagdo geralmente ficam no nivel do discurso,ndo | 0 1 2 3 4
ocorrem de fato.

12. Esta organizagdo n&o planeja os processos de mudanga, eles simplesmente | 0 1 2 3 4
acontecem.

13. Ha espaco para participagdo dos servidores nos processos de mudanga. 01 2 3 4

14. Os processos de mudanca geralmente visam somente atender a interesses | 0 1 2 3 4
politicos.

15. As pessoas reagem bem as mudangas na forma de trabalhar. 01 23 4

16. A organizagao perde em produtividade quando processos de mudanga sdo | 0 1 2 3 4
implantados.

17. As pessoas aceitam a mudanca quando percebem que podem ganhar com | 0 1 2 3 4
ela.

18. Fazer corpo mole ao lidar com processos de mudanga é uma pratica comum | 0 1 2 3 4
nesta organizagao.

19. As mudangas geram caos nesta organizagao. 01 2 3 4

20. Os processos de mudanga trazem beneficios para as organizagdes. 01 2 3 4

21. Nos processos de mudanga, as pessoas sentem medo de perder direitose | 0 1 2 3 4
garantias na organizagao.

22. Os funcionarios acreditam que podem realizar mudangas no ambiente | 0 1 2 3 4
organizacional.
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23.

A falta de informag&o sobre os processos de mudanga gera mal-entendidos
na organizag&o.

24.

As pessoas se comprometem com os processos de mudanca.

25.

N&o permitir que todos os objetivos da mudanga sejam concretizados dentro
do prazo é comum nesta organizagao.

26.

As pessoas temem as incertezas geradas pela mudanca.

27.

A organizacao prepara os empregados para o0 processo de mudanga.

28.

As pessoas reagem negativamente as mudangas que geram perdas
salariais.

29.

As pessoas acreditam que sua participag¢do contribuira para a mudanga.

30.

As mudangas costumam ser bem-sucedidas nesta organizagao.

31.

As pessoas costumam fazer de conta que concordam com as mudancas,
mas nao deixam que estas sejam implantadas.

32.

As mudancgas comportamentais dentro desta organizagéo séo sempre muito
lentas.

33.

Exemplos de mudangas bem sucedidas fazem com que pessoas sejam
favoraveis a novas mudangas.

34.

Os processos de mudanga pioram as relagdes de trabalho.

35.

Os processos de mudangas pioram a rotina de trabalho.

36.

A mudanga gera oportunidade para os funcionarios que souberem aproveitar
bem dela.

37.

Nos processos de mudanga as pessoas temem a perda de controle da
situagéo.

38.

As pessoas ndo gostam de processo de mudanca.

39.

A falta de informacdo sobre os processos de mudanca gera fantasias e
expectativas irreais nos funcionarios.

40.

As mudancas nesta organizagdo geram oportunidades para o crescimento
pessoal.

41.

As mudangas trazem um novo animo para os servidores da organizag&o.

42.

A mudanca é aceita quando nao se retira direitos e garantias dos
funcionarios.

43.

Os funcionarios confiam nos gestores dos processos de mudanga.

44,

Nos processos de mudanga, as pessoas temem alterar sua rotina de
trabalho.

45.

Fazer de conta que mudou é uma caracteristica das pessoas desta
organizagéo.

46.

As mudangas nesta organizagéo trazem beneficios para os funcionarios.
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Este questionéario contém afirmativas que representam condi¢oes favoraveis

a aprendizagem continua no ambiente de trabalho.

Suas respostas seréo

tratadas de forma confidencial. Vocé encontrara a seguir, uma lista de condicoes
favoraveis a aprendizagem continua no trabalho. Avalie o quanto essas condigbes
estdo presentes no dia-a-dia de trabalho da sua area de trabalho. Para tanto, vocé
utilizard uma escala de frequéncia que varia de 1 (nunca estdo presentes) até 10
(sempre estao presentes). Registre, no quadrado ao final de cada frase, o nimero
da escala que melhor corresponda a sua opinidao. Por favor, nao deixe questoes

em branco.

1 2 3 4 5 6 10
Nunca Sempre

1. Meu grupo de trabalho valoriza a organizagdo 781910

de informacéao a serem utilizadas no futuro.

2. No meu grupo de trabalho as pessoas sao
orientadas a registrar os resultados de trabalho
relevantes.

3. No meu grupo de trabalho, as pessoas tém
facilidade em localizar informacdes necessarias ao
trabalho.

4. As regras que regulam o acesso ao sistema de
informacao facilitam o compartilhamento do
conhecimento entre as pessoas do meu grupo de
trabalho.

5. As pessoas sao estimuladas a buscar novas
informacgdes e conhecimentos sobre o trabalho.

6. No meu grupo de trabalho h& incentivo para
conhecer experiéncias relevantes de outros
setores.

7. O meu grupo é incentivado a aprender com as
experiéncias bem sucedidas de outros setores e
areas.

8. No meu grupo de trabalho as pessoas valorizam
a busca de informacdes sobre o ambiente externo
(concorrentes, clientes, fornecedores, etc)

9. No meu grupo de trabalho as pessoas
participam do processo de tomada de decisao.

10. As sugestdes das pessoas para resolugéao de
problemas séo valorizadas em meu grupo de
trabalho.

11. No meu grupo de trabalho ha estimulo ao
compartilhamento de novos conhecimentos.

12. As pessoas do meu grupo de trabalho séao
valorizadas pelo compartilhamento de
conhecimentos.

13. No meu grupo de trabalho as pessoas
conhecem o0s objetivos pessoais e profissionais
dos demais colegas.

14. No meu grupo de trabalho existe constante
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troca de informagdes para execucao das
atividades.

15. No meu grupo de trabalho as pessoas mais
experientes sdo estimuladas a repassar seus
conhecimentos para as demais.

16. No meu grupo de trabalho € comum as
pessoas serem escolhidas para orientar o trabalho
das outras.

17. No meu grupo os valores e as praticas
adotadas para realizar o trabalho sédo
compartilhadas com os novos funcionarios.

18. As pessoas séo estimuladas a interagir com
colegas que detém informacdes relevantes para o
trabalho.

19. No meu grupo ha incentivo a interacdo entre
as pessoas para que elas aprendam.

20. No meu grupo as informagdes disponiveis
sobre o trabalho sdo confiaveis.

21. As pessoas ouvem com respeito e
consideracao as diferentes opinides sobre 0
trabalho.

22. As pessoas do meu grupo sao incentivadas a
colaborar umas com as outras na execuc¢ao do
trabalho.

23. O meu grupo de trabalho valoriza os
conhecimentos e habilidades das pessoas.

24. O meu grupo é receptivo a avaliacao das
experiéncias de trabalho ja vivenciadas.

25. Os processos de trabalho do meu grupo séao
modificados em func¢ao dos feedbacks recebidos.

26. Os colegas do meu grupo de trabalho tém
tempo necessario para troca de conhecimentos e
informacdes.

27. O espaco fisico do meu local de trabalho €
adequado para troca de conhecimento e
informacdes.

28. As atividades do meu grupo sao organizadas
de forma a facilitar o processo de aprendizagem
no trabalho.

29. As pessoas do meu grupo tém clareza quanto
a responsabilidade de cada um para o alcance das
metas do grupo.

30. As pessoas do meu grupo conhecem metas e
objetivos a serem atingidos no trabalho.

Verifique as suas respostas!!! Nao deixe perguntas em branco!!! Agradeco sua

valiosa colaboracao!
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Anexo B — Termo de Conciliacao Judicial

Processo No 00810-2006-017-10-00-7

O MINISTERIO PUBLICO DO TRABALHO, neste ato representado pela
Procurador-Geral do Trabalho, Dr. Otavio Brito Lopes, e pelos Procuradores do
Trabalho. Dr. Fabio Leal Cardoso e Dra. Viviann Rodriguez Martas, e a UNIAO.
neste ato representada peta Advocacia Geral da Unido, por meio do Advogado-
Geral da Unido, Dr. José Anténio Dias Toffoli,e pelo Procurador Geral da Unido, Dr.
Luis Henrique Martins dos Anjos, e pelo Ministério do Planejamento. Orcamento e
Gastao, por meio do Ministro de Estado do Planejamento, Orcamento e Gestao. Sr.
Paulo Bernardo Silva, na forma do art. 5°, § 6°, da Lei n°7.347. de 24 de Julho de
1985, combinado com o art. 878 da Consolidacao das Leis do Trabalho (Decreto-Lei
n°5.492, de 1 de maio de 1943),

CONSIDERANDO a existéncia da Agao Civil Publica n°00810-2006-017-10-
00-7, ajuizada pelo Ministério Publico do Trabalho em face da UNIAO, cujo objeto
versa sobre a intermediacédo irregular de méao-de-obra praticada no ambito da
Administracao Publica Federal Direta;

CONSIDERANDO que existem outras acdes civis publicas ajuizadas e
varios procedimentos investigatérios sem diversas Procuradorias Regionais do
Trabalho envolvendo o tema da terceirizacao imprépria em 6rgaos da Administracao
Publica Federal Direta;

CONSIDERANDO que o0 acesso a cargos e empregos publicos é
condicionado a prévia aprovacao em concurso publico de provas ou de provas e
titulos, conforme previsto no art. 37, Il, da Constituicdo Federal;

CONSIDERANDO que o Enunciado n° 331, |, do Tribunal Superior do
Trabalho, estabelece que a contratacdo de trabalhadores por meio de empresa
interposta é ilegal, salvo nos casos previstos na Lei n° 6.019, de 3 de janeiro de
1974;

CONSIDERANDO que o Decreto n° 2.271, de 7 de julho de 1997,
estabelece os parametros para a identificacdo dos servicos passiveis de
terceirizacao no ambito da Administracao Publica Federal;

CONSIDERANDO que o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao
apresentou ao Tribunal de Contas da Unido proposta para substituir empregados
terceirizados por servidores concursados, tal como ficou assentado no acérdao n°
1520/2006 — TCU;

CONSIDERANDO que a Unido vem sendo responsabilizada de forma
subsidiaria por créditos trabalhistas insatisfeitos de trabalhadores de empresas
prestadoras de servicos, na forma da Sumula 331, IV, do Tribunal Superior do
Trabalho;
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CONSIDERANDO as reunides preparatérias realizadas entre o Coordenador
Nacional de Combate as irregularidades Trabalhistas na Administracido Publica e
Assessores Técnicos do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo, nas
quais restou consolidado o entendimento de que a abrupta solugcdo de continuidade
na prestacao de tais servicos terceirizados poderia gerar ofensa a bem juridico de
igual importancia aquele tutelado na referida Acao Civil Publica;

CONSIDERANDO que, no ambito do Poder Executivo Federal, a matéria de
pessoal é da competéncia do Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao;

CONSIDERANDO a relevancia e a obrigatoriedade de regularizacao de
todos os contratos de prestacédo de servicos terceirizados,

RESOLVEM CELEBRAR
TERMO DE CONCILIACAO JUDICIAL,
nos seguintes termos e condigdes:

CLAUSULA PRIMEIRA. A UNIAO se compromete a contratar servicos terceirizados
apenas e exclusivamente nas hip6teses autorizadas pelo Decreto n°©2.271, de 7 de
junho de 1997, observado o disposto no artigo 37, inciso XXI, da Constituicao
Federal.

Paragrafo 1° A responsabilidade pela contratagdo de servigos terceirizados em
desacordo com o disposto no Decreto n° 2.271, de 7 de junho de 1997, serd da
autoridade competente para a assinatura do contrato e do respectivo ordenador de
despesas, solidariamente.

Paragrafo 2° O responsavel pela assinatura dos contratos no ambito de cada
ministério, 6rgdo ou entidade devera identificar as atividades terceirizadas, o
quantitativo total de terceirizados e a indicacdo das parcerias de recursos
orcamentarios que deixarao de ser disponibilizadas em decorréncia da regularizacao
gradativa das contratacdes conforme o cronograma e proporgoes estabelecidas na
clausula terceira deste termo

CLAUSULA SEGUNDA. A Unido se compromete a regularizar a situagao juridica
dos seus recursos humanos, com a consequiente rescisdo dos contratos de
prestacdo de servicos cujas atividades exercidas pelos trabalhadores terceirizados
nao estejam de acordo com o disposto no Decreto n°2.271, de 7 de junho de 1997.

Paragrafo 1° Os 6rgaos da Administracdo Publica Federal deverao elaborar, em
conjunto com o Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao, proposta de
regularizacao da situacao juridica dos seus recursos humanos, que devera conter,
necessariamente:

a) o quantitativo de pessoal necessario para substituir trabalhadores
terceirizados que estejam em desacordo com o Decreto n° 2.271, de 7 de junho da
1997,
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b) o quantitativo de cargos, empregos e/ou funcdes publicas a serem
criados, se for o caso;

c) a previsao de realizacao de concursos publicos para a admissao de novos
servidores e/ou empregados publicos;

d) o Impacto orcamentario-financeiro das medidas;

e) o0 cronograma de execucao.

Paragrafo 2° O ato que autorizar a realizagdo de concurso publico devera prever
expressamente que 0s novos provimentos estardao vinculados ao pleno cumprimento
das obrigacdes assumidas no presente Termo de Conciliacao.

Paragrafo 3° O Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo devera adotar
todas as medidas necessarias no ambito de sua competéncia para a regularizacao
da situacgdo juridica dos recursos humanos de cada 6rgdao da Administracdo Publica
Federal, como autorizacdo para a realizacdo de concursos publicos,
encaminhamento de projetos de lei relativos a reestruturacdo de carreiras e a
criacdo de novos cargos, empregos e/ou fungdes publicas e previsao de
disponibilidade orcamentaria para cobriras novas despesas.

CLAUSULA TERCEIRA. O adimplemento das obrigacdes ora ajustadas obedecera
rigorosamente ao cronograma a seguir estabelecido:

a) até 31/07/2008, deverao estar concluidas, pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, as propostas de regularizacdo da situagéo
juridica dos recursos humanos de todos os 6rgaos da administracao publica federal,
com fundamento em estudos que demonstrem as reais necessidades da forca de
trabalho realizada pelos terceirizados;

b) até 31/07/2009, a Unido devera substituir, no minimo, 30% do pessoal
terceirizado que esteja realizando atividades incompativeis com o presente Termo
de Conciliagao por trabalhadores admitidos mediante concurso publico, nos termos
do art. 37, Il, da Constituicao Federal;

c) até 31/12/09, a Unido devera substituir, no minimo, mais 30% do pessoal
terceirizado que esteja realizando atividades incompativeis com o presente Termo
de Conciliagao por trabalhadores admitidos mediante concurso publico, nos termos
do art. 37, Il, da Constituicdo Federal;

d) até 31/12/10, a Unido devera substituir todo o pessoal terceirizado que
esteja realizando atividades incompativeis com o presente Termo de Conciliagdo por
trabalhadores admitidos mediante concurso publico, nos termos do art. 37, Il, da
Constituicao Federal, ultimando a adequacédo de que trata a clausula segunda do
presente Termo de Conciliagao.

Paragrafo Unico — Compete ao Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo
autorizar a realizacao dos respectivos concursos publicos, obedecidos os devidos
preceitos legais.

CLAUSULA QUARTA. A Unido se compromete a recomendar o estabelecimento
das mesmas diretrizes ora pactuadas em relacao as autarquias, fundacdes publicas,
empresas publicas e sociedades de economia mista, a fim de vincular todos os
orgaos integrantes da administracdo publica indireta ao cumprimento do presente
termo de conciliacao, sendo que em relacdo as empresas publicas e sociedades de
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economia mista devera ser dado conhecimento ao Departamento de Coordenagéo e
Controle das Empresas Estatais - DEST, do Ministério do Planejamento, Orcamento
e Gestéao.

CLAUSULA QUINTA. O descumprimento das obrigagdes assumidas no presente
Termo de Conciliacdo sujeitara a Unido a multa (astreinte) correspondente a R$
1.000,00 (um mil Reais), por obrigacdo descumprida (clausulas elou seus
paragrafos, incisos ou alineas), por trabalhador encontrado em situagcédo juridica
irregular, reversivel ao Fundo de Amparo ao Trabalhador - FAT, nos termos dos arts.
5°, § 6° e 13 da Lei n° 7.347, 24 de julho de 1985, com obrigacdo regresso em
desfavor do agente publico responsavel, independentemente das demais
cominacoes e providéncias que poderao vir a ser requeridas pelo Ministério Publico
do Trabalho.

Paragrafo 1° A cobranca da multa ndo desobriga a UNIAO do cumprimento das
obrigacdes contidas no presente Termo de Conciliacao.

Paragrafo 2° Independentemente das autoridades indicadas como diretamente
responsaveis pelo cumprimento do presente Termo de Conciliacao, o agente publico
que, em nome da Administragdo Publica Federal, firmar ou permitir que terceiros,
estranhos a Administragdo, firmem contrato de prestacdo de servicos em
contrariedade as disposicoes estabelecidas no presente Termo de Conciliagdo, sera
responsavel solidario por qualquer contratacao irregular, respondendo pela multa
prevista no caput desta clausula, além de outras san¢des administrativas e penais
cabiveis.

CLAUSULA SEXTA. O presente Termo de Conciliagdo produzira efeitos legais a
partir da sua celebracdao, devendo ser submetido ao MM. Juizo da 17° Vara do
Trabalho de Brasilia/DF para homologacao, a fim de conferir-lhe eficacia de titulo
executivo judicial.

Estando assim, justos e compromissados, firmam o presente instrumento, para que
produza os seus efeitos legais.

Brasilia, 05 de novembro de 2007.



