UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - PPGA
ESPECIALIZACAO EM ADMINISTRACAO PUBLICA CONTEMPORANEA

Débora de Abreu Vieira

ANALISE DOS FATORES DE RESISTENCIA DOS SERVIDORES AO
REDESENHO DE CARGOS DE UM ORGAO DO JUDICIARIO

Porto Alegre
2017



Débora de Abreu Vieira

ANALISE DOS FATORES DE RESISTENCIA DOS SERVIDORES AO
REDESENHO DE CARGOS DE UM ORGAO DO JUDICIARIO

Trabalho de conclusédo de curso de
Especializacdo apresentado ao Programa de
Pos-Graduacdo em Administracao Publica
Contemporanea da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, como requisito parcial
para a obtencao do grau de Especialista em
Administracéo Publica Contemporanea.

Orientador: Sandro Trescastro Bergue

Porto Alegre
2017



Débora de Abreu Vieira

ANALISE DOS FATORES DE RESISTENCIA AO REDESENHO DE CARGOS DOS
SERVIDORES DE UM ORGAO DO JUDICIARIO

Conceito final:

Trabalho de conclusao de curso de
Especializacdo apresentado ao Programa de
Pos-Graduacdo em Administracdo Publica
Contemporanea da Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, como requisito parcial para
a obtencdo do grau de Especialista em

Administracdo Publica Contemporanea.

Aprovado em ........ de ..o, de..........

BANCA EXAMINADORA

PrOf. Dl e e -

|27 0] PR B ] SRR -

Orientador — Prof. Dr. Sandro Trescastro Bergue - UFRGS



“Conhecimento ndo € aquilo que vocé sabe, mas o que vocé faz com aquilo que

vocé sabe.”

Aldous Huxley



RESUMO

As inovacfes cada vez mais presentes no ambiente organizacional do século XXI
geraram demandas pessoais e institucionais para que 0s servicos prestados
mantenham a sua qualidade. Nesse cenario, os recursos humanos possuem papel
fundamental no que tange a estratégia. Para atender a Resolugcdo n°® 240 do
Conselho Nacional de Justica (CNJ), tramita na Assembleia Legislativa do Estado do
Rio Grande do Sul o Projeto de Lei 93/2017 que tem como finalidade a extingéo e
criacdo de cargos efetivos nos Servicos Auxiliares do Poder Judiciario Estadual.
Assim, o redesenho de cargos adquire papel fundamental no processo; porém, como
visto na literatura, mudangas organizacionais geralmente encontram resisténcias.
Com o intuito de auxiliar o TJ/RS no processo de redesenho de cargos, esse
trabalho pretendeu demonstrar quais sdo os fatores de resisténcia ao PL 93 por
parte dos servidores através de uma pesquisa qualitativa exploratéria com o método
de estudo de caso. Para a coleta de dados, a pesquisadora realizou entrevistas e a
observacdo direta. A anéalise dos dados foi feita a partir da técnica de analise de
conteudo, dividindo-os primeiramente por temas para entdo analisa-los a luz dos
contrapressupostos propostos por Hernandez e Caldas (2001) em seu Modelo de
Resisténcia Individual a Mudanca. Assim, ndo se pretendeu esgotar o assunto, mas
auxiliar o TJ/RS na compreensédo do fenbmeno da resisténcia a fim de implementar

a mudanca organizacional minimizando os possiveis prejuizos.

Palavras-chave: Gestao de Pessoas. Desenho de Cargos. Redesenho de Cargos.
Resisténcia. Gestdo Publica.



ABSTRACT

The ever so present innovations in the organizational space of the 21st century have
generated personal and institutional demands on services to maintain a quality
standard. Considering this evolving scenario, Human Resources play a key role
when it comes to strategy. To meet requirements made by Resolution #240 of the
National Justice Council (CNJ), Bill 93/2017 is currently going through the State
Parliament of Rio Grande do Sul with the goal of both creating and eliminating full
time positions in the Support Services of the State Judiciary Branch. The redesign of
positions, therefore, plays a fundamental role in the process. However, as seen in
literature, organizational changes often meet resistance. With the goal of aiding Rio
Grande do Sul's Justice Court in the process of redesigning positions, this essay
tried to demonstrate what factors play in to the resistance from Civil Servants to Bill
93 through exploratory and qualitative research on case studies. To collect data, the
researcher made use of direct observation and interviews. Using content analysis,
the data was broken down, firstly, into themes which were then studied in the light of
the hypothesis put forth by Hernandez and Caldas (2001) on Modelo de Resisténcia
Individual a Mudanca. Thus, the aim was not to exhaust the argument, but to aid the
Justice Court in comprehending the resistance phenomenon in face of implementing

the organizational changes with minimum damage.

Key words: Human Resources. Design of Positions. Redesign of Positions.

Resistance. Public Management.
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1 INTRODUCAO

Segundo Goncalves (2010), o servico publico esta atualmente em busca de
moderniza¢des para que possa se adequar as inovacgdes cientificas e tecnoldgicas
ocorridas durante o século XX. Tais inovacdes geraram demandas pessoais,
corporativas e institucionais que estdo direcionadas a alta qualidade de servicos
prestados. Nesse cenario de adaptacfes e incertezas, surgiu a necessidade de
adequar os recursos humanos aos objetivos da organizacdo para que tais funcdes
sejam capazes de fornecer o suporte necessario a estratégia do negécio (ASHTON
HAFFENDEN e LAMBERT, 2004, apud CONCEICAO, 2010).

O Conselho Nacional de Justica (CNJ) publicou a Resolucdo 240 em nove de
setembro de 2016 com o intuito de dispor acerca da Politica Nacional de Gestédo de
Pessoas no ambito do Poder Judiciario, salientando a necessidade de adequar seu
modelo de gestdo as necessidades da sociedade. Alguns anos antes, em 2006, a
Lei n® 11.416/06 passara a dispor sobre as carreiras do judiciario federal, instituindo
as carreiras de Analista Judiciario, Técnico Judiciario e Auxiliar Judiciério, e
implementando plano de carreira com progressao funcional em seus érgaos.

Apesar desses avancos, o Judiciario Estadual do Rio Grande do Sul segue
com uma politica de cargos defasada, uma vez que ndo séo observados no primeiro
grau de jurisdicdo aspectos referentes a continuidade, progressdo na carreira e
valorizagédo da formacao continuada dos servidores.

Os 6rgéos de primeiro grau citados anteriormente sdo compostos por Oficiais
Escreventes concursados, Escrivies de carreira ou Oficiais Escreventes que 0s
substituem como Escrivdes Designhados, Oficiais Ajudantes - cujo cargo hoje
encontra-se extinto e sua posi¢do é ocupada por Oficiais Escreventes com funcéo
gratificada de Subchefe de Cartério, bem como Oficiais de Justica, Distribuidores e
Contadores, entre outros. Alguns locais ainda contam com a presenca de Auxiliares
de Servigos Gerais, cargo de regime celetista que esta extinto.

Nos orgaos de segundo grau, a divisdo de cargos ja € realizada por nivel de
escolaridade, diferentemente do que se nota nos 6rgéos de primeiro grau. O fato dos
principais cargos de primeiro grau nao exigirem nivel de escolaridade especifico vai
de encontro as exigéncias da nova configuragdo de gestdo publica resultante das

transformacdes ocorridas no Estado nas décadas de 1980 e 1990. Para Santana



Junior, Pereira e Lopes (2008), no modelo gerencialista passa a ser exigida do
servidor publico uma nova postura profissional diferente da antiga orientacdo ao
interior da organizacdo e suas normas e regulamentos. Assim, os autores afirmam
que, para a escolha de profissionais qualificados, as organizacdes publicas além de
reconhecerem a necessidade de um novo perfil de profissional devem utilizar
diferentes mecanismos de selecdo em suas provas de concursos publicos que
garantam a renovacao de seu quadro de pessoal.

Nesse contexto, o processo de desenho de cargos adquire grande
importadncia, uma vez que constitui a especificacdo dos métodos de trabalho,
contetdos e relacbes entre este e os demais cargos de forma que satisfaca os
requisitos sociais, da organizacao e do detentor do cargo (OLIVEIRA e MEDEIROS,
2011).

O presente trabalho, de carater exploratério, foi desenvolvido a partir de
entrevistas semiestruturadas e observacdo de servidores do érgdo pesquisado.
Dentro da realidade atual do TJ/RS e das novas exigéncias em termos de gestédo de
pessoas, faz-se necessario o redesenho de cargos — ja em andamento através do
Projeto de Lei n° 93/2017 - e, consequentemente, a mensuracdo dos aspectos de
resisténcia por parte dos servidores. Assim, foi possivel responder a questdo de
pesquisa proposta no presente estudo: quais sdo os fatores de resisténcia dos

servidores ao redesenho de cargos conforme o PL 93/2017?

1.1 OBJETIVOS

A seguir serdo apresentados os objetivos gerais e especificos que serviram

de guias para a realizagao do presente estudo.
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1.1.1 Objetivo geral

O trabalho em questdo tem como objetivo geral demonstrar quais sao 0s
principais fatores de resisténcia dos servidores de primeiro grau do Tribunal de
Justica do Estado do Rio Grande do Sul ao processo de transformacao de cargos

previsto pela Administragao.

1.1.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral foram definidos o0s seguintes objetivos
especificos:
1. Analisar a atual estrutura de cargos dos 6rgaos de primeiro grau;
2. Analisar a estrutura pretendida através do PL 93/2017;
3. Verificar os fatores de resisténcia presentes entre o0s servidores
impactados.
No item a seguir serdo apresentadas as justificativas para que o estudo fosse

realizado.

1.2 JUSTIFICATIVA

O presente estudo justifica-se, pela relevancia, do ponto de vista cientifico,
pela necessidade do redesenho dos cargos de primeiro grau do Tribunal de Justica
do Estado do Rio Grande do Sul, uma vez que as inovag¢des ocorridas no ultimo
século exigem mudancas no modo de gestdo e o alinhamento dos recursos
humanos aos objetivos organizacionais.

Aléem das modificacbes do modo de gestédo, a forma com que o trabalho é
realizado também sofreu grandes transformacgbes, conforme afirmam Davis e
Newstrom (2001, p. 103, apud SANTANA JUNIOR, PEREIRA e LOPES 2008,
p.109):
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“Quando a tecnologia muda, os trabalhos também mudam. A tecnologia
requer normalmente mais funcionarios com nivel superior de instrucao
para manter o sistema em operacao. [...] De modo geral, a tecnologia
eleva o nivel das exigéncias praticas e intelectuais da forca total de
trabalho” (DAVIS; NEWSTROM, 2001, p. 103, apud SANTANA JUNIOR,
PEREIRA e LOPES, 2008, p.109).

Feuerschutte et al (2009) destacam que, entre 0s principios e praticas que
orientam a gestdo organizacional, estd a nocdo de competéncia como uma
manifestacdo humana que define a atuacdo pessoal no contexto de suas
atribuicbes. No mesmo sentido, os autores também citam que a maior agilidade
organizacional pode ser conseguida combinando capacidades da organizacdo com
as habilidades pessoais.

Conforme comentou Santana Junior, Pereira e Lopes (2008), as novas
diretrizes propostas aos agentes estatais devem ser alvo de atencéo dos servidores
para que os mesmos direcionem seus esforcos para 0os novos desafios propostos.
Como exemplo disso podem ser citadas a Resolu¢cdo CNJ 240 de 09 de setembro
de 2016, dispondo acerca da Politica Nacional de Gestdo de Pessoas no ambito do
Poder Judiciario, bem como a Lei n° 11.416/06 que dispBe sobre as carreiras do
judiciario federal e implementa o plano de carreira com progressao funcional em
seus 0rgaos.

Problemas como a inadequacéo de estruturas de cargos, desvios de funcao e
praticas formalisticas muitas vezes decorrem da comodidade dos gestores de
permanecerem em suas zonas de conforto ao invés de mobilizarem esforcos para o
que o autor chama de “atitude filosdfica”, ou seja, a capacidade de refletir sobre
praticas gerenciais vigentes (BERGUE, 2010).

Assim, o redesenho de cargos e a sua estruturacdo em carreiras se torna

Y

essencial nessa busca por exceléncia nos servigos prestados a populagédo, bem
como para o atendimento a legislagdo especifica do assunto. Aliado a isso,
Jacobsen e Rodrigues (2002) sinalizam a importancia de se saber antecipadamente
o modo como as mudancas organizacionais afetardo as pessoas dentro de uma
organizacao de forma a prever a forma de resisténcia que sera encontrada.

Quando uma mudanca € implementada, os individuos passam por uma fase
de adaptacdo. Nesse momento, 0 ajustamento inclui uma nova relagao destes com o

ambiente que os cerca, a reconstrugdo da sua visdo sobre si mesmo e de sua
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identidade pessoal, adaptacdes que segundo Silva e Vergara (2003) s6 séo
possiveis caso o individuo possa manifestar seus sentimentos, passando por um
processo que o0s autores chamam de subjetivacdo. Assim, Bergue (2014) cita
algumas posturas gerenciais que podem ser utilizadas para minimizar as
consequéncias da resisténcia & mudanca, como a informacéo clara, o envolvimento
de todos e o planejamento em maior nivel de detalhes, justificando assim a
realizacdo desse estudo.

Atualmente, existem sinais de resisténcia por parte dos servidores. O Projeto
de Lei n° 93/2017 j4 estd em tramitacdo na Assembleia Legislativa do RS e tem
como finalidade a extingdo e criagdo de cargos efetivos nos Servicos Auxiliares do
Poder Judiciario Estadual (Anexo I). Com isso, alguns movimentos contrarios ao PL
93 comecaram a surgir. O Sindjus — Sindicato dos Servidores da Justica do Rio
Grande do Sul — organizou reunides com o intuito de demonstrar sua contrariedade
conforme noticia em seu website (SINDJUS, 2017), bem como a peticdo eletrénica
organizada por um grupo de servidores, a fim de recolher assinaturas para
demonstrar a Presidéncia do Tribunal de Justica o descontentamento com o PL
93/2017, cuja cbpia encontra-se no anexo Il deste trabalho.

No proximo capitulo € apresentado o referencial tedérico que embasa a
pesquisa. Apds, sao listados os procedimentos metodoldgicos utilizados para chegar

ao objetivo geral proposto, seguido pelos resultados obtidos.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A revisdo da literatura consiste em selecionar documentos que contenham
ideias relevantes e necessarias a compreensao e justificativa do problema em
questdo. Ao mesmo tempo, serve como uma orientacdo para o método de trabalho
escolhido e os procedimentos de coleta e analise de dados que serdo utilizados

(ROESCH, 2012).

2.1 CARGOS

O conceito de cargo foi instituido inicialmente no modelo de gestao taylorista-
fordista, ambiente em que os funcionarios eram considerados simples recursos
produtivos e aqueles que executavam as mesmas tarefas possuiam os mesmos
cargos e, consequentemente, os mesmos salarios. Tal modelo foi aos poucos
perdendo sua rigidez devido a estudos como o de Hawthorne, a participacdo de
sindicatos e a nocdo de qualificacdo no pés-guerra, até chegar a modelos mais
flexiveis encontrados nas organizacdes atuais (MASSI et al, 2012).

Ao longo dos anos, a gestdo baseada em cargos foi passando de um sistema
técnico para um sistema com mais énfase em aspectos comportamentais. Nos anos
80, com a influéncia do modelo japonés de gestdo com enfoque no trabalho em
equipe e no gerenciamento do trabalho, passou a ter maior importancia o
desenvolvimento de funcionarios (ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2001) .

Assim, o foco no cargo como meras atribuicdes e responsabilidades conforme
0 sistema taylorista-fordista foi ultrapassado pela ideia de categorias profissionais
com foco nas qualidades do individuo, associando-se a no¢ao de cargo e funcionario
como autorreferentes, tendo, assim, o cargo como atribuicdes de um funcionario e
este como a pessoa legalmente investida no cargo (CAMARA, 20009).

Wabhrlich (1976) assume que a classificacdo de cargos é essencial na
administracdo de pessoal, uma vez que dela depende a selecdo de funcionarios,
treinamento, remuneracdo, promocdes e transferéncias, além de facilitar a

elaboracdo orcamentaria bem como a organizacao e direcao da instituicao.
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Dentro da legislacdo propria do setor publico existem diversas definicbes de
cargo. No ambito da Unido, a Lei n® 8.112/90 define como:

“Art. 3° Cargo publico € o conjunto de atribuicdes e responsabilidades
previstas na estrutura organizacional que devem ser cometidas a um
servidor.

Paragrafo anico. Os cargos publicos, acessiveis a todos os brasileiros,
séo criados por lei, com denominagdo propria e vencimento pago pelos
cofres publicos, para provimento em carater efetivo ou em comisséo.
(BRASIL, 1990)”

Por sua vez, no ambito do Estado do Rio Grande do Sul, cargo publico é
definido pela Lei n® 10.098/94 como:

“Art. 3° Cargo publico é o criado por lei, em numero certo, com
denominagdo propria, consistindo em conjunto de atribuicdes e
responsabilidades cometidas a um servidor, mediante retribuicdo
pecuniaria paga pelos cofres publicos.”

“Art. 4° Os cargos publicos estaduais, acessiveis a todos os brasileiros
que preencham o0s requisitos legais para a investidura e aos
estrangeiros na forma da Lei Complementar, sdo de provimento efetivo
e em comissdo. (BRASIL, 1994)”

Camara (2009) salienta a caracteristica estatal do cargo publico segundo o
direito administrativo, evidenciada ao se realizar uma funcdo publica - a funcdo
administrativa. Dessa forma, existe uma relacao entre cargo publico e poder estatal,
sendo entdo inerente ao ocupante de cargo publico certa dimenséo de poder — dever
— estatal. Complementando essa defini¢cao, Oliveira e Medeiros (2011) destacam um
viés rigido do cargo publico, uma vez que este depende de aprovacao legal para que
caracteristicas e funcfes sejam acrescentadas.

Na literatura académica, Bergue (1999) trata cargo como uma reuniao formal,
dentro da estrutura organizacional, de um agrupamento de atividades passiveis de
serem desempenhadas por alguma pessoa. Portanto, cargo € um conjunto de
deveres e responsabilidades cuja distribuicio em carreiras teria como objetivo a
possibilidade de ascensao e valorizacdo do empregado ocupante. Para o autor,
cargo publico se trata de um elo entre o individuo e a organizagédo (BERGUE, 2010).

Pinheiro (2017), por sua vez, faz algumas consideragdes acerca de cargos no
ambito do servico publico. Para ele, cargo é a unidade basica para todas as relagbes
dentro de uma organizacéo e, devido a legalidade aplicada ao setor publico, seria
condicao dos cargos a inércia uma vez que as atribuigdes tivessem sido distribuidas.
Ainda, o autor destaca que “todo o cargo tem funcdo, mas pode haver funcdo sem
cargo” (PINHEIRO, 2017 p. 114) ao fazer referéncia a fungdes provisorias aplicadas
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a um individuo, como a coordenacdo temporaria de um grupo de pessoas ou
atividades. Para complementar a definicdo de cargos, a seguir sera analisada a

definicdo de carreiras.

2.2 CARREIRAS

bY

Concomitantemente a andlise dos cargos, faz-se necessaria a andlise de
carreiras. Pinheiro (2017) salienta que comumente se tem o conceito de carreira
como uma trajetéria individual independente de vinculacdo a alguma organizacao,
especialmente quando se fala do ambiente corporativo. No entanto, o significado
presente na iniciativa privada muito difere do conceito de carreira existente no
ambiente publico, cujo entendimento além de restrito se mostra ultrapassado. No
setor publico, a carreira apenas comeca a existir com a aprovacao e investidura em
concurso publico, encerrando no momento em que ndo se tem mais posse do cargo.
Dessa forma, o conceito de carreira estaria vinculado a uma Unica organizagao.

Dutra (2002) conceitua carreira como uma sequéncia articulada de trabalhos
realizados pelo individuo que concilie tanto desenvolvimento pessoal como
desenvolvimento organizacional. Assim, deve ser vista como uma construcao
compartilhada entre pessoa e organizacgao.

Carreira é uma palavra que deriva do latim carraria - trilha ou caminho, sendo
um oficio com a presenca de progressdes e etapas de uma profissdo, associado ao
desenvolvimento da vida profissional e da visdo que a pessoa tem dela (SCHEIN,
1996 apud PAULI et al, 2016). Pauli et al (2016) ainda diferenciam dois modelos de
carreira presentes na literatura. No primeiro deles, o tradicional, o individuo ao seguir
uma carreira busca seguranca, estabilidade e crescimento hierarquico, o chamado
“sucesso vertical”. No segundo, o modelo autodirigido, o individuo controla sua
carreira e ndo se mantém preso a uma unica organizagao.

DelLuca, Oliveira e Chiesa (2016) assumem que carreira € um elemento
intermediario entre individuo e instituicdo, uma vez que ambos influenciam-se
mutuamente em uma relagcdo de dependéncia onde a carreira do individuo é
influenciada por aspectos objetivos e subjetivos, ficando assim limitada ao contexto.

Para eles, é “uma trajetoria retrospectiva e projetada, dindmica e mutavel” com
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“negociacgdes entre objetividades e subjetividades” (DELUCA, OLIVEIRA e CHIESA,
2016, p. 15).

A ligacdo da carreira com a organizacao é contraria a nocao estratégica do
assunto. Para Pinheiro (2017), a organizacdo em carreira pode ser vista como uma
ferramenta gerencial, devendo estar alinhada com os objetivos organizacionais, bem
como ao planejamento de longo prazo.

Carreira também pode ser definida como um processo no ambito de uma
empresa pelo qual o individuo passa até que atinja a senioridade em um cargo,
estando, no caso do servi¢o publico, vinculado a uma instituicdo (DIAS, 2010). Silva,
Balassiano e Silva (2014) ainda salientam que sua andlise deve considerar o
contexto mais amplo onde empresa e individuo se inserem e, sendo no setor
publico, tal contexto é constituido por limitacbes e oportunidades advindas da
burocratizacéo.

Bergue (2014) afirma que, no setor publico, a estruturacdo de carreiras € um
dos esforcos mais complexos no ambito da gestdo de pessoas. A Resolucdo CNJ
240/2016, que dispbe sobre a politica nacional de gestdo de pessoas no ambito do
poder judiciario, salienta a necessidade de adequacdo do modo de gestdo as
transformacdes ocorridas tanto na sociedade quanto nas relagbes e formas de
trabalho, bem como a necessidade de adotar um viés estratégico na gestdo publica.
Nela fica clara a preocupacao com a valoriza¢do do desenvolvimento profissional de
servidores e magistrados, além da ligacdo deste com o desenvolvimento
institucional. Dentre seus principios, cabe salientar o fomento a gestdo do

conhecimento e da aprendizagem continua, além de diretrizes como:

“IV — zelar pela instituicdo e pela manutencéo de carreiras que permitam
progressao remuneratéria e desenvolvimento do servidor ao longo da
vida profissional;

VIl — instituir e manter carreiras que permitam progressao remuneratoria
e desenvolvimento do servidor ao longo da vida profissional, zelando
para que ndo haja distingdo entre carreiras de servidores de diferentes
graus de jurisdi¢éo;” (CNJ, 2016, art. 4°)

No ano de 2006, a Lei n° 11.416/06 passou a dispor sobre as carreiras do
judiciario federal, instituindo as carreiras de Analista Judiciario, Técnico Judiciario e
Auxiliar Judiciario. Desde entdo, os cargos passaram a ter plano de carreira com

desenvolvimento no quadro a partir de progressao funcional e promocéo vinculada a

avaliacdes de desempenho e participagdo em cursos de aperfeicoamento. Ainda,
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titulos e diplomas passam a ser valorizados através de adicionais pecuniarios
(BRASIL, 2008).

Apesar da disposicdo sobre carreiras no judiciario federal ter sido emitida
apenas no ano de 2006, a Constituicdo Federal de 1988 ja dispunha sobre carreiras

em seu art. 39:

“Art. 39. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
instituirdo, no ambito de sua competéncia, regime juridico Unico e planos
de carreira para os servidores da administracdo publica direta, das
autarquias e das fundagdes publicas.” (BRASIL, 1988, art. 39)

A partir do modelo de carreira utilizado no Judiciario Federal, o conceito que
mais se adéqua a situacdo encontrada € o de Bergue (2014). O autor se refere a
carreiras como uma “ordenagao sequencial de cargos especificada por niveis e
classes” (BERGUE, 2014, p. 194), cuja trajetoria evolutiva esta disposta em
posicbes ordenadas com suas respectivas exigéncias para promoc¢ao. Assim, a
nocao de cargos e carreiras esté interligada, sendo necesséario também explicitar a

nocao de desenho de cargos.

2.3 DESENHO DE CARGOS

As definicbes de cargo orientam os profissionais no desenho dos cargos
conforme os objetivos organizacionais. O desenho de cargos consiste na etapa de
definicdo do seu conteudo, sua forma de trabalho e a relacdo que tera com os
demais cargos da organizacdo, visando satisfazer necessidades sociais,
organizacionais e pessoais do seu ocupante (OLIVEIRA e MEDEIROS, 2011).

Bohlander e Snell (2014) salientam que o desenho de cargos precisa
considerar, além das atividades que possuem como fim, 0s interesses
organizacionais e 0s aspectos que contribuam para a satisfacdo dos funcionarios.
Ainda, Brochier, Borges e Azambuja (2014) destacam que, em organizacoes
tradicionais, o desenho de cargos se torna fundamental para a definicdo de
competéncias necessarias e para a orientacdo das pessoas no seu interior.

A atividade de desenho de cargos é algo complexo de ser realizado. Para

isso, Bergue (2010) divide o processo em trés diferentes etapas: descrigéo,
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especificacdo e avaliacdo dos cargos. A descricdo de um cargo é a definicdo formal
do seu conteudo e de suas atividades. Para isso, faz-se uso de cinco elementos:
denominacéo, descricdo das atribuicdes, requisitos para investidura, condi¢cdes para
exercicio e remuneracédo. A especificacdo do cargo divide os requisitos necessarios
em duas categorias: gerais e especificos. Os requisitos especificos, por sua vez,
devem alcancar algumas esferas: intelectual; autoridade e responsabilidade; fisica e
motora; e ambiente do trabalho. Por fim, a etapa de avaliacdo dos cargos consiste
na coleta e andlise de informacdes sobre os cargos para definir a posicao destes na
estrutura da carreira, subsidiando as decisGes sobre remuneracao (BERGUE, 2010).

As rapidas mudancas presentes no ambiente organizacional exigem um
periodico redesenho dos cargos, apesar da sua complexidade, a fim de que o

mesmo acompanhe as modificacdes ocorridas.

2.4 REDESENHO DE CARGOS

Ferreira (1996) cita que, dentro da politica de recursos humanos, €
fundamental assegurar e delimitar o espaco do novo servidor publico. Para ele nao
se pode mudar as organizacdes, e sim mudar pessoas para que estas promovam a
mudanca organizacional. Nesse sentido, o redesenho de cargos possui importante
papel uma vez que consiste na mudanca e enriquecimento de cargos com o intuito
de satisfazer o funcionario e melhorar o desempenho organizacional (BOHLANDER
e SNELL, 2014).

Dias (2010) afirma que existe uma tendéncia no setor publico de considerar o
desenho de cargos imutavel, o que, segundo o autor, gera diversos problemas para
o setor. Para ele, qualquer problema referente ao desenho de cargos deve vir
acompanhado de propostas de alteracdes e, uma vez que mudancas na legislacao
ou na forma de gestdo podem implicar mudancas nas necessidades do Estado, as
descricOes de cargos deveriam ser refeitas a cada periodo de no maximo dez anos.
Juntamente com o redesenho dos cargos, o0 autor salienta a necessidade de
atualizacdo do servidor com o intuito de melhorar sua atuacdo e impedir a

estagnacéo, melhorando, consequentemente, o servigo prestado (DIAS, 2010).
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Nesse mesmo sentido, Bergue (2014) salienta as contingéncias a que se
expde o setor publico para justificar a necessidade de a organizacao ser capaz de,
constantemente, reformular sua estrutura de cargos a fim de se adaptar as
modificacdes ambientais as quais a organizacao esta sujeita. Para Bergue (2010), o
novo perfil de agente publico exige profissionais com desejo de aprendizagem
constante, em contraste com o perfil tradicional com pouca propensao ao
desenvolvimento técnico. A construcdo de capital intelectual em organizacdes
publicas possui diversas restricbes que devem ser utilizadas como motivacdo aos
gestores nesse novo modelo de servigo publico. Estes, por sua vez, devem orientar
suas acgoes por:

“...atuacao articulada na reforma da estrutura normativa; no redesenho
de estruturas e processos de trabalho; na renovagdo de quadros; nos
programas institucionais de qualificacéo (treinamento e
desenvolvimento), seguidas por posturas gerenciais mais
descentralizadas, que estimulem a participacdo, a criatividade e a
inovacdo no ambiente organizacional, orientando para o alcance de

melhores niveis de eficiéncia, eficicia e efetividade nas a¢bes do Poder
Publico. (BERGUE, 2010 p. 300)”

Bohlander e Snell (2014) ilustram, na figura adaptada abaixo, que se deve
considerar quatro fatores para que o redesenho de cargos seja feito, sendo eles: os
objetivos organizacionais para o cargo; a engenharia industrial, incluindo melhorias
no método e eficiéncia do trabalho; as consideracdes ergon6micas quanto as

capacidades individuais; as preocupacfes comportamentais.

Figura 1 — Considerac¢bes béasicas para o redesenho de cargos

Objetivos

organizacionais

) 4

Evngenha'rla » TRABALHO « Conmdtfragoes
industrial ergondmicas

*

Preocupagdes

comportamentais

Fonte: Adaptado de Bohlander e Snell (2014, p. 138)
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Assim, o redesenho de cargos tem o objetivo de acompanhar as constantes

mudancas presentes no ambiente organizacional.

2.5 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Nas ultimas décadas, as exigéncias de mercado, o grande acesso a
informagdo pelo uso da internet e a dinamica de relagbes entre pessoas e
organizacbes tém contribuido para o aumento do numero de mudancas
organizacionais. A busca por produtividade, qualidade e reducdo de custos faz com
gue a inovagao esteja cada vez mais presente no ambiente organizacional. Essas
mudancas tendem a ocorrer em maior quantidade no setor privado, porém oS novos
modelos de gestdo e a preocupacdo com a transparéncia estdo levando as
inovacdes para dentro do setor publico.

Para Backes (2013), mudanca organizacional € quando a administragdo ou o
controlador acionario altera algum componente do sistema, afetando o ambiente ou
alguma situacéo do trabalho. Ainda, ela pode ser entendida como qualquer alteragéao
com objetivo de melhorar o desempenho, tanto nos componentes formais quanto
informais, sendo eles pessoas, estruturas, produtos, processos ou cultura, tudo isso
para responder a demandas internas e externas (LIMA e BRESSAN, 2003, apud
BACKES, 2013).

Pinto e Souza (2009, p. 611) definem mudanga como “um processo iniciado
de maneira deliberada e consciente, envolvendo o redesenho de caracteristicas
estruturais da empresa analisada”. Ja Bergue (2014) afirma que as organizacfes
estdo constantemente em processo de transformacdo, mesmo aquelas percebidas
como uma estrutura estatica.

Para Hernandez e Caldas (2001), dentre os motivos para mudangas estao
competitividade, necessidade de adequacao a leis e regulamentacdes, utilizacao de
novas tecnologias e atendimento de preferéncias tanto de clientes como de
parceiros. Para eles, embora antigamente essas adaptacdes ocorressem

esporadicamente, atualmente elas ocorrem incessantemente.
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O processo de constante reavaliagdo de estruturas e adaptacéo das pessoas
advém das mudancgas que afetam tanto as variaveis internas quanto externas das
organizacdes publicas. Assim, estas precisam ter grande flexibilidade administrativa
para redimensionar suas forcas produtivas de forma a adequar - em tempo razoavel
- seu arranjo ao dinamismo e a complexidade do ambiente em que se inserem
(BERGUE, 2014). Ainda, Pinto e Souza (2009) destacam a importancia da
identificacdo do tipo de mudanca que ocorre para que seja possivel gerencia-la,
aumentando o potencial de intervencao por parte dos gestores.

Apesar de ser algo inerente as organizacdes, os individuos ndo ficam ilesos
as mudancas organizacionais. Os trabalhadores estabelecem vinculos emocionais
com as empresas onde atuam, sendo o trabalho uma “funcéo estruturante da psique
do individuo” (BACKES, 2013, p. 486), motivo que torna impossivel a separacao
entre trabalho e trabalhador. Ainda, o autor salienta que a identidade individual
deriva das interacdes do individuo com outras pessoas ao longo de sua existéncia e,
a partir do momento que mudancas organizacionais impactam nas relacdes
individuais, elas tendem a repercutir na reconstrucdo da sua identidade, tendo ainda
impacto na sociedade como um todo.

Nessa mesma linha, Silva e Vergara (2003, p. 11) afirmam que as
organizacbes ocupam papel primordial na vida dos individuos e em suas
“construgdes sobre a realidade”. Assim, para os autores a mudanga organizacional
pode ser vista como uma mudanca de relagdes “do individuo com a organizagao,
dele com seus pares, da organizacdo com a sociedade, do individuo com a
sociedade e dele consigo mesmo”, fato que faz das mudangas organizacionais um
acontecimento que impacta diretamente a vida dos individuos presentes no

ambiente.

2.6 RESISTENCIA A MUDANCA

Quando se fala em mudanca organizacional, € imprescindivel que se fale da
resisténcia a ela. Em grande parte das vezes, as inovacdes irdo se deparar com
alguma forma de resisténcia, principalmente pelo fato de, em grande parte dos

casos, estarem ligadas a modificagdes no status quo (JACOBSEN e RODRIGUES,
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2002). No entanto, as autoras sinalizam que a resisténcia se configura como um
fendmeno natural e, caso investigado, pode vir a ser fonte de informacdes
importantes como recursos, limitacées, normas e valores internos.

O termo “resisténcia a mudanga” costuma ser creditado a Kurt Lewin (1947),
uma vez que para ele a organizagdo nao passa de um sistema com forgas opostas
de mesma intensidade que mantém o sistema todo em equilibrio. Quando ocorre a
superacdo de uma forca em comparacdo com outra, o equilibrio € deslocado e,
nesse momento, entra em acdo a tendéncia dos individuos de se oporem as novas
forcas que tentam conduzir o sistema a um novo ponto de equilibrio. Ainda segundo
0 autor, os pontos de aplicacdo das for¢as sociais sdo tanto os individuos como
grupos de pessoas, gerando assim resisténcias diferentes de acordo com o valor
dado aos comportamentos em grupo naquele ambiente (LEWIN, 1947, 1951, apud
HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Embora conceitualmente se tenha a ideia de que a resisténcia € algo inerente
a qualquer tipo de mudanca, Chu (2003) afirma que essa crenca pode muitas vezes
ser a responsavel pelo surgimento da resisténcia. A autora ainda afirma que, apesar
da ideia difundida de que as pessoas sempre pensam que irdo ter perdas com as
mudancas, em grande parte das vezes sdo percebidos beneficios tanto pessoais
qguanto profissionais, estimulando a “autorreflexdo, a evolugédo do autoconhecimento
e 0 amadurecimento pessoal”’ (CHU, 2003 p. 14).

Apesar das inumeras colocacfes presentes na literatura académica acerca
dos aspectos negativos da resisténcia a mudanca, pode-se encontrar alguns artigos
identificando o0s seus aspectos positivos. Chu (2005, apud BERGUE, 2014)
identificou sete categorias positivas de resisténcia, sendo elas:

a) Auxilio na identificacdo e tratamento de lacunas: é natural que existam
lacunas em planejamentos realizados, e a resisténcia pode dar atencao
a esses aspectos néo levados em conta,

b) ldentificacdo de riscos potenciais: como um processo de mudanca
pode vir acompanhado do otimismo de quem o implementara, a
resisténcia pode agir como vetor de moderacdo contra efeitos
indesejados;

c) Estimulo a reflexdo critica e discussao: um comportamento positivo de
reflexdo critica e questionamentos pode surgir de processos de

mudanca bem conduzidos;
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d) Melhoria no relacionamento com o0s pares: a resisténcia grupal pode
intensificar o senso de equipe quando os membros compartilham suas
percepcdes acerca da mudanca em questéo;

e) Aperfeicoamento da comunicacdo: a comunicacdo tem papel
fundamental em qualquer tipo de mudanca que ocorra. Assim, a
resisténcia e 0s questionamentos podem servir de impulsionadores
para um melhor processo de comunicagao organizacional,

f) Identificacdo de especificidades de cada area: em processos de
mudancas que se deem de forma consideravelmente rapida, a
resisténcia em areas especificas pode servir para demonstrar suas
especificidades;

g) Reflexdo acerca do alinhamento da mudanca com o0s objetivos
estratégicos: dependendo da forma ou do local onde seja
implementada a mudancga, ela pode ocasionar a possibilidade da perda
do nexo estratégico da organizagdo. Assim, 0s movimentos de
resisténcia podem instigar a reflexdo acerca da orientacdo estratégica.

Bergue (2014) afirma que a resisténcia deve ser analisada, dentro da gestao
de pessoas, a partir da relacdo de perdas e ganhos percebidos pelos individuos
como consequéncias da mudanca a ser implementada. Para ele, as pessoas
avaliariam as possiveis perdas em relacdo ao espaco e patrimdénio pessoal, bem
como a diferenc¢a entre perdas futuras e ganhos potenciais.

J& para Silva e Vergara (2003), a resisténcia apresentada por individuos que
se deparam com mudancas organizacionais diz respeito as emocdes e aos
sentimentos que eles manifestam, tais como ansiedade, medo, nostalgia, entre
outros, uma vez que a mudanca mobiliza as emocdes dos envolvidos no processo.
Ainda segundo os autores, a tentativa de anular a manifestagéo de tais sentimentos
acaba ativando mecanismos de defesa que se tornam resisténcia.

Hernandez e Caldas (2001) afirmam que a realidade é diferente para cada
individuo devido a sua percepcao individual e distinta dos acontecimentos externos.
De tal percepcéo derivam as acgOes e reacdes dos individuos, motivo pelo qual os
autores propdem um Modelo de Resisténcia Individual a Mudanca em oposicdo a

diversos modelos de massa encontrados na literatura.
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Devido a ampla variedade de modelos de anélise de resisténcia a mudanca
encontrados, bem como as diversas formas de abordagem do assunto, no presente

estudo optou-se por seguir o modelo de Hernandez e Caldas (2001).

2.7 MODELO DE RESISTENCIA INDIVIDUAL A MUDANCA

Os autores realizaram uma revisdo critica acerca de teorias presentes na
literatura gerencial e académica e afirmam que estas ainda falham tanto em prevenir
como em superar a ocorréncia de resisténcia. Assim, 0S mesmos revisaram 0S
principais pressupostos indicados por autores tradicionais no assunto e inferiram por
oposicdo um ou mais contrapressupostos (HERNANDEZ e CALDAS, 2001),

conforme indicado no quadro abaixo:

Quadro 1 — Pressupostos classicos sobre resisténcia a mudanca e possiveis

contrapressupostos

B A resisténcia 8 mudancga é um “fato da vida” e deve B A resisténcia é escassa/somente acontecera em
acontecer durante qualquer intervencgio circunstincias excepcionais.
organizacional. B Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanga acabam
contribuindo para sua ocorréncia ou agravamento.
B A resisténcia € um comportamento alardeado pelos
detentores de poder e pelos agentes de mudanca
quando sdo desafiados em seus privilégios ou

agoes.
B A resisténcia 8 mudanga € maléfica aos esforgos de B A resisténcia é um fendmeno saudavel e contributivo.
mudanga organizacional. B A resisténcia é usada como uma desculpa para

processos de mudanga fracassados ou
inadequadamente desenhados.

B Os seres humanos sdo naturalmente resistentes a B Os seres humanos resistem a perda, mas desejam a
mudanga. mudanga: tal necessidade tipicamente se sobrepoe
ao medo do desconhecido.

B Os empregados sdo os atores organizacionais com B A resisténcia — quando ocomre — pode acontecer
maior probabilidade de resistir 8 mudanga. entre os gestores, agentes de mudanga E
empregados (derivado da proposigdo original
de Lewin).
B A resisténcia 8 mudanga é um fenomeno grupal/ B A resisténcia é tanto individual quanto coletiva - a
coletivo. resisténcia vai variar de uma pessoa para outra, em
funcgdo de muitos fatores situacionais e de
percepc¢io.

Fonte: Hernandez e Caldas (2001, p. 37)
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Apés a primeira etapa de oposicdo de contrapressupostos, Hernandez e
Caldas (2001) propuseram um modelo de resisténcia a mudanca utilizando o
individuo como unidade de analise, introduzindo uma abordagem individual em
oposicao as abordagens massificadas presentes na literatura. A principal razdo de
uma abordagem individual advém da afirmacdo dos autores de que cada individuo
possui uma percepc¢ao de mundo diferente do outro, fato que gera possiveis reacdes
diferentes de acordo com a realidade percebida de cada pessoa. Schffman e Kanuk
(1991, apud HERNANDEZ e CALDAS, 2001, p. 37), nesse sentido, definem a
percepcado como um processo de selecdo, organizagao e interpretacao de estimulos
a fim de obter representacdes significativas e coerentes da realidade.

Hernandez e Caldas (2001) dividem o processo de percepcdo em trés
estagios. No primeiro deles, o individuo tenderia a buscar mensagens cujo contetdo
considere agradavel e rejeitar mensagens cujo conteldo seja ameacador. Levine e
Murphy (1943, apud HERNANDEZ e CALDAS, 2001) corroboram com a afirmagéo
de diferentes percepcfes ao afirmar que alguns experimentos indicam que, quando
um individuo ndo concorda com o conteddo de alguma mensagem, ele tende a nédo
ouvir claramente, ndo lembrar ou distorcer seu contetdo.

No segundo estagio o individuo organiza os estimulos percebidos no primeiro
estagio. Cada pessoa organiza de forma diferente, fato relevante para a percepcao
de mudancas organizacionais. Por fim, no terceiro estagio € feita a interpretacdo dos
estimulos percebidos e organizados. Essa interpretacdo varia de acordo com as
experiéncias prévias dos individuos, das suas expectativas e da quantidade e
qualidade de estimulos interiores e exteriores recebidos. Como os trés estagios de
percep¢do nunca serao iguais para dois ou mais individuos, os autores partem do
principio de que as percepc¢des também ndo serdo as mesmas (HERNANDEZ e
CALDAS, 2001).

Apés estas colocagbes, os autores ilustram o seu modelo de resisténcia a
mudanca através de sete estagios geradores de quatro possiveis resultados. Dentre
0S estagios estao:

a) Exposicdo a mudanca ou inovacao;

b) Processamento inicial;

c) Resposta inicial;

d) Processamento estendido;
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e) Aceitacdo e resisténcia emocionais;

f) Integracao;

g) Concluséo.

Durante o ultimo estagio (concluséo), o individuo pode decidir por adotar um
dos seguintes comportamentos: resisténcia, decisdo de superar a resisténcia,
indecisao ou ado¢ao da mudanca (HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Figura 2 — Modelo de resisténcia individual a mudanca

Exposicio a mudanga Processamento Resposta Processamento  Aceitagio e resisténcia
ou inovagso inicial inicial estendido emocionais Integragio Conduséo
Adogio de
I —> comportamento
Conhecimento, Baixa Percepgio da Emocies re"a:ttir‘:te
expectativas, consisténcia mudanca como | positivas « Passi
atitudes e | Baixa motivagao 'l oportunidade Alegria/orgulho/ asshvo
comportamentos para esperangaamon’
processamento | carinho
estendido |
Consisténcia ]-P Coleta de Dedisao para
P at moderada informagdes :;;:r:c?a
rocessamento | | | Alta motivagio | y,| adicionais e Processo informagdes
nicial para processamento cognitivo e tendéncia
P mento .l.p estendido 4 agio
o astendido \
Tl l
Atributos da consisténcia Emog:
mudanca ou Ly | Baixa motivagdo J Percepgao negativas
inovagdo e para da mudanga [—#| Frustragdo/miva/
conseqléncias processamento como ansiedade/
=] i doftristezal
da adogio estendido ameaga mag/insiezs/ Experimentagdo
culpa/vergonha =
| —> ou adogio
Caracteristicas individuais Caracteristicas situacionais
(Dogmatismo, empatia, motivagio, criatividade, aversao (Cultura organizacional, solidariedade grupal, confiitos
ao risco, dependéncia, valores culturais, expertise e +—Pp grupais, valores do grupo, estrutura organizacional —

conformidade, por exemp o)

hierarquia, pru:essb decisdrio, canais de comunicagio,
divisdo do trabalho, etc. — e estrutura de poder, por exemplo)

Fonte: Hernandez e Caldas (2001, p. 39)

A seguir serdo apresentados 0s aspectos metodolégicos que guiaram a

pesquisa, a sua natureza, bem como a forma de coleta e analise de dados.
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3 METODO DE PESQUISA

Este capitulo tem como objetivo a apresentacdo dos aspectos relacionados
ao método utilizado no presente estudo. Devido as caracteristicas da pesquisa, foi
realizada uma pesquisa qualitativa exploratoria com o método de estudo de caso e a

aplicacao de entrevistas semiestruturadas e observacao.

3.1 NATUREZA DA PESQUISA

Considerando o contexto de estudo e as caracteristicas da pesquisa, optou-se
por utilizar uma pesquisa exploratéria qualitativa. A pesquisa exploratdria é utilizada
principalmente quando o tema pesquisado é pouco explorado na academia,
dificultando a formulacdo de hipdteses precisas. Assim, tem como finalidade o
esclarecimento, o desenvolvimento ou a modificagdo de conceitos, motivo pelo qual
normalmente ndo utiliza técnicas quantitativas para o levantamento de dados (GIL,
2008).

Por sua vez, a abordagem qualitativa tem como preocupacéo a compreensao
de um grupo social, organizacdo ou outro ambiente, deixando de ser seu foco a
representatividade numérica. Assim, os pesquisadores que adotam tal método
procuram uma explicacdo de algo, preocupando-se com aspectos que ndo podem
ser quantificados (GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

O método qualitativo € muito defendido por alguns autores, pois segundo tal

perspectiva:

“[...] um fendmeno pode ser melhor compreendido no contexto em que
ocorre e do qual é parte, devendo ser analisado numa perspectiva
integrada. Para tanto, o pesquisador vai a campo buscando ‘captar’ o
fenbmeno em estudo a partir da perspectiva das pessoas nele
envolvidas, considerando todos 0s pontos de vista relevantes. Varios
tipos de dados sdo coletados e analisados para que se entenda a
dindmica do fendmeno.” (GODOQY, 1995, p. 21 (b))

A pesquisa qualitativa pode ser encontrada na literatura com o nome de
“‘pesquisa de campo”’ ou “pesquisa naturalistica”, uma vez que possui como

premissa a observacao e coleta de dados no ambiente natural em que o fenébmeno
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ocorre, sem intervencdes externas, além de utilizar linguagem e conceitos familiares
a fim de minimizar pressuposi¢des admitidas a priori (GODQY, 1995 (a)).

Godoy (1995 (a)) ainda apresenta como outros aspectos essenciais da
pesquisa qualitativa o fato de ter o proprio pesquisador como instrumento de
pesquisa ao se inserir no ambiente estudado, bem como o ambiente natural como
fonte de dados. A autora também afirma que o pesquisador deve ter como um dos
elementos principais da coleta de dados a perspectiva dos participantes do
ambiente, pois tal atitude pode esclarecer situacdes internas ndo percebidas por
observadores externos.

Um estudo qualitativo pode ser conduzido de diversas maneiras, sendo as
mais conhecidas a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia (GODOY,
1995 (b)). Pelas caracteristicas da presente pesquisa, optou-se por realizar um

estudo de caso.

3.2 ESTUDO DE CASO

Yin (2010) admite que ndo existe hierarquia entre os métodos de pesquisa,
existindo apenas maneiras diferentes de coletar e analisar evidéncias. Para ele, sédo
cinco os principais métodos de pesquisa — experimento, levantamento, analise de
arquivos, pesquisa historica e estudo de caso, cada um podendo ser utilizado para
trés diferentes finalidades: exploratéria, descritiva ou explanatoria.

Pelas suas caracteristicas, o estudo de caso € um método de pesquisa
utiizado comumente em &reas como psicologia, ciéncia politica, sociologia,
educacdo, administracdo, entre outras. Ainda, é utilizado para conhecimento de
fendbmenos individuais, grupais, organizacionais, politicos, sociais e relacionados
(YIN, 2010).

O estudo de caso possui como propdsito a andlise intensiva de um ambiente,

um sujeito ou uma situacéo especifica. Para Godoy (1995 (b)),

“O estudo de caso tem se tornado a estratégia preferida quando os
pesquisadores procuram responder as questbes “‘como” e “por qué”
certos fenémenos ocorrem, quando ha pouca possibilidade de controle
sobre o0s eventos estudados e quando o foco de interesse € sobre
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fendbmenos atuais, que s6 poderdo ser analisados dentro de algum
contexto da vida real” (GODOY, 1995 (b), p. 25).

No mesmo sentido, Gil (2008, p. 57) entende que 0 estudo de caso serve para
o “estudo profundo e exaustivo de um ou de poucos objetos”, permitindo o seu
conhecimento detalhado. Gil (2009) também caracteriza 0 método como rigido, uma
vez que exige do pesquisador a atencdo para formular e delimitar o problema,
selecionar a amostra, bem como coletar, analisar e, principalmente, interpretar os
dados obtidos. Assim, pode-se notar a sua caracteristica holistica, sendo necessario
analisar o todo considerando a relacdo entre as partes, sejam elas processos
organizacionais, pequenos grupos ou até mudancas na vida de individuos. (GIL,
2009; YIN, 2010).

Dentre as situacfes em que se prefere a utilizacdo do estudo de caso esta o
exame de eventos contemporaneos quando os comportamentos relevantes do grupo
nao podem ser manipulados. Gil (2009) também enfatiza como beneficio do estudo
de caso a impossibilidade de separar o fenbmeno de seu contexto, uma vez que o
principal objetivo do método €, sobretudo, a compreenséo de fenbmenos sociais em
seu contexto, e ndo o estabelecimento de relagdes entre variaveis do fenébmeno. No
entanto, apesar das caracteristicas positivas citadas anteriormente, o método
também enfrenta alguns preconceitos e limitacoes.

Um dos problemas encontrados é o fato de facilitar a negligéncia dos
pesquisadores, situacdo mais dificil de ser encontrada em outros métodos devido ao
grande numero de textos na academia que fornecem procedimentos a serem
seguidos, o que nao ocorre com o estudo de caso (YIN, 2010). Outro problema é o
método fornecer pouca base para generalizagdo do conhecimento. Como
geralmente é analisado um 0nico caso ou um UOnico fenémeno, muitos
pesquisadores acreditam que o modelo ndo é suficiente para que se generalize um
resultado (YIN, 2010; GIL, 2009). No entanto, Yin (2010, p. 36) explica que a meta
do estudo de caso € “expandir e generalizar teorias (generalizagdo analitica) e nao
enumerar frequéncias (generalizagao estatistica)”.

Dentre as fontes de dados passiveis de serem utilizadas, pode-se destacar a
observacdo direta, a entrevista, a aplicacdo de questionarios e a andlise de

documentos e artefatos (YIN, 2010; GIL, 2009), além de histérias de vida e focus
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group (GIL, 2009). No presente estudo, optou-se pela utilizacdo de entrevistas e a

observacéo para coleta de dados.

3.3 COLETA DE DADOS

A seguir serdo apresentados os instrumentos e técnicas utilizados para a

coleta de dados.

3.3.1 Instrumento e Coleta de Dados

Para que a questdo de pesquisa pudesse ser respondida, os dados foram
coletados por meio de entrevistas semiestruturadas (Apéndice 1). Para tanto, elas
foram realizadas ao longo do més de setembro de 2017. As entrevistas possuem
como propdsito o “desenvolvimento de conceitos, o0 esclarecimento ou o
enriguecimento sobre o significado de situagdes, comportamentos e atitudes”
(MATTOS, 2005, apud BERGUE, 2009, p. 146).

E dificil supor que algum estudo de caso possa ser realizado sem a utilizacio
de entrevistas (GIL, 2009) e, segundo Yin (2010), essa é uma fonte de dados
essencial em tais pesquisas, pois em sua grande maioria trata de assuntos humanos
ou comportamentais. O mesmo autor sugere cautela na elaboracéo e conducao das
entrevistas, sendo uma das tarefas do processo a elaboracdo de perguntas
verdadeiras, porém imparciais, que tanto sirvam a pesquisa como sejam “amigaveis”

aos respondentes.

3.3.2 Populacéao

A populagéo estudada consiste em todos os Oficiais Escreventes do primeiro

grau do TJ/RS. Para a escolha dos respondentes foi utilizada a amostragem nao
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probabilistica por acessibilidade ou conveniéncia que, segundo Gil (2008), € muito
utilizada em estudos que nao requerem elevado grau de precisdao, como O0S
exploratdrios ou qualitativos.

Assim, foram selecionados doze servidores, com o cuidado de escolher
aqueles com diferente tempo de servigo publico, abrangendo desde servidores ainda
no estagio probatdrio até aqueles que estdo préximos da aposentadoria. Do total,
dez aceitaram participar da pesquisa, sendo que destes, quatro ndo estavam aptos a
responder, pois tinham total desconhecimento sobre o PL 93/2017. Assim, foram

efetivamente entrevistados seis Oficiais Escreventes.

3.4 ANALISE DOS DADOS

Para que fosse possivel analisar os dados coletados, foi utilizada a técnica de
analise de contetudo. A analise de conteudo € uma técnica que vem ganhando
legitimidade e conquistando maior interesse de pesquisadores na area da
administragdo. Sua utilizagdo tem como objetivo a diminuigdo de incertezas e o
enriquecimento de dados brutos (MOZZATO e GRZYBOVSKI, 2011).

A analise de conteudo pode ser definida como “um conjunto de técnicas de
analise das comunicagdes”, composto por apenas algumas regras basicas nem
sempre transponiveis, inexistindo um modo Unico de aplicacdo (BARDIN, 2011 p.
36). Assim, o autor ainda afirma que o método é passivel de ser adaptado a diversos
tipos de situacfes. Para ele, qualquer tipo de comunicacédo pode ser descrito através
das técnicas de analise de conteudo.

Bardin (2011) ainda divide a analise de contetido em trés fases: a pré andlise,
a exploragdo do material e o tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacéo.
No entanto, o préprio autor salienta que ndo é um processo rigido a ser seguido,
podendo e devendo ser adaptado levando em conta o rigor da objetividade e a
riqueza da subjetividade. A seguir serdo apresentadas a analise e a interpretacao
dos dados coletados.
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4 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A partir da bibliografia pesquisada e do método de pesquisa proposto, 0s
dados foram coletados através de entrevistas e observacdo, sendo entdo possivel
responder a questédo de pesquisa e atender aos objetivos do trabalho. O modelo de
resisténcia individual a mudanca de Hernandez e Caldas (2001) citado no referencial
tedrico serviu como base para a analise dos dados, e o material coletado foi
analisado a luz dos contrapressupostos propostos pelos autores.

Primeiramente, as respostas das entrevistas foram divididas por temas para
gue fosse possivel analisar a frequéncia com que cada tema foi citado e, assim,
medir sua importancia para os respondentes. Apds esse primeiro momento, 0S
temas foram alocados de acordo com o0s contrapressupostos de Hernandez e
Caldas (2001). Assim, a interpretacdo dos dados permitiu a realizacdo da andlise a

seqguir.

4.1 CARACTERIZACAO

A escolha dos entrevistados foi feita por acessibilidade ou conveniéncia, com
um total de doze servidores contatados para a pesquisa. Do total, dois se recusaram
a participar, restando assim dez participantes. Dos dez dispostos a contribuir, quatro
servidores nao tinham conhecimentos sobre o tema, o que inviabilizou sua
participacdo, restando seis servidores que efetivamente responderam as perguntas.
Para contextualizar, foram feitos alguns graficos com o perfil dos respondentes,
como segue abaixo. Para a privacidade dos participantes nédo serdo fornecidos

nomes ou dados que permitam a sua identificagc&o.
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Como se pode notar, o perfil dos respondentes foi bastante variado. A faixa
etaria varia, tendo 4 dos respondentes entre 41 e 50 anos, 1 entre 31 e 40 anos e 5
entre 20 e 30 anos. Quanto a escolaridade, apesar do cargo ter exigéncia de nivel
meédio, 8 dos entrevistados possuem ensino superior completo, 1 possui ensino
superior incompleto, poréem em andamento, e apenas 1 ndo possui nivel superior.
Esse fato demonstra um dos motivos da busca por valorizagcdo por parte dos
servidores, uma vez que suas capacidades estdo além do minimo exigido para a
realizacdo das funcdes, gerando entdo um desejo de valorizacdo por suas
competéncias a exemplo do que € encontrado no judiciario federal.

Por fim, quanto ao tempo de servi¢o publico no poder judiciario, apenas 2 dos
respondentes possuem menos de trés anos de servico, ndo tendo ainda
estabilidade. A maior parcela possui entre trés e cinco anos de servico, com uma
representacdo de 5 dos respondentes. Em uma faixa de cinco a dez anos de servigo
estdo 2 dos respondentes, enquanto a sua minoria, 1 possui mais de dez anos como

servidor do judiciario estadual.

4.2 ANALISE A LUZ DOS CONTRAPRESSUPOSTOS

ApoOs a analise preliminar, os dados foram analisados de acordo com 0s
contrapressupostos de Hernandez e Caldas (2001). O primeiro contrapressuposto
que foi confirmado pelo estudo diz que “a resisténcia é escassa/somente acontecera
em circunstancias excepcionais”. A resisténcia foi observada de modo pontual no
gue se refere a percepcdo de perda por conta dos entrevistados. Chu (2003) afirma
que a crenca de que a resisténcia é inerente as mudancas pode ser um dos
responsaveis pelo surgimento daquela, estimulando os agentes de mudanca a
agirem de tal forma que a resisténcia se propague. Ainda segundo a autora, muitas
vezes as mudancas geram a percepgdo de beneficios tanto pessoais quanto
profissionais (CHU, 2003), como pbde ser observado nas entrevistas.

Como principal perda, os entrevistados perceberam a falta de equiparagéao
entre dois cargos que realizariam a mesma fungcédo, uma vez que o novo cargo de
Técnico teria progressdo na carreira por meio do plano de carreira, enquanto os

atuais Oficiais Escreventes ndo possuem. Nesse sentido, Jacobsen e Rodrigues
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(2002), conforme indicado no referencial teérico, afirmam que as inovacfes tendem
a enfrentar resisténcia principalmente em situagcdes que estdo ligadas a
modifica¢cdes no status quo.

Assim, nota-se que o0s servidores querem participar e contribuir com a
mudanca, de forma que a resisténcia ndo é quanto as modificacdes pretendidas e
sim quanto a forma como elas estdo sendo gerenciadas, como evidenciado na fala

do respondente numero dois:

“...0 Tribunal fala que tem que cumprir a ordem do CNJ. Claro que tem
que cumprir, mas tem que olhar para os teus, tem que valorizar os teus
dentro da legalidade, entdo eu acho que esse sentimento de justica e de
moralidade deveria ser acima do sentimento de legalidade. E tem como
fazer tudo isso junto, 6bvio que tem, basta ter forca de vontade, e a

gente acha e €& escancarado que nao ha forca de vontade.”
(Entrevistado 2 — informacéao verbal)

O segundo contrapressuposto analisado foi o de que “ao tentar preveni-la (a
resisténcia), os agentes de mudanga acabam contribuindo para a sua ocorréncia ou
agravamento”. Uma situagdo citada inUmeras vezes foi a falta de informacdes por
parte da Administracao a respeito do PL 93 e de como ele sera implementado, o que
pode estar sendo usado como forma de prevenir a resisténcia. Ao serem
guestionados sobre o seu conhecimento acerca do redesenho de cargos (questao
1), foi unanime entre os entrevistados que as informacfes sao muito superficiais e
0s servidores possuem pouco conhecimento sobre o que se pretende implementar.
Como ja citado nas referéncias, Silva e Vergara (2003) afirmam que ao tentar anular
a manifestacdo de sentimentos dos envolvidos no processo de mudancga, suas
defesas sdo ativadas e geram a resisténcia, conforme demonstrado nas respostas

abaixo:

“Nao se tem muito conhecimento, as informagbes ndo s&o passadas da
forma como deveriam ser. Sabemos 0 que se passa nas noticias, mas
nunca nos foi informado nada a respeito do cargo, nunca nos foi na
verdade questionado acerca dessa possibilidade” (Respondente 1 —
informacao verbal)

“As informagbes que tenho sdo muito superficiais, pois todo esse
processo, ao que me parece, vem sendo realizado de forma unilateral
sem a participacdo das classes e sem ouvir os interessados (Oficiais
Escreventes)” (Respondente 4 — informacao verbal)

Assim, nota-se que a participacao dos servidores nas decisfes ou a0 menos

0 sentimento de estarem sendo ouvidos no processo decisorio envolvendo o futuro
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de suas carreiras geraria maior aceitacdo da mudanga, com menos resisténcias e
maior sentimento de igualdade entre atuais e futuros servidores. A baixa tendéncia
ao debate leva a maior incerteza e a um maior sentimento de perda que,
consequentemente, gera resisténcia.

Ainda, das doze pessoas contatadas para a entrevista, quatro afirmaram nao
ter nenhum conhecimento acerca do tema, o que inviabilizou sua participacdo. Ao
serem questionados sobre qual seria 0 melhor modo para implementar a mudanca
(Questao 9), quatro dos seis servidores efetivamente entrevistados afirmaram ser
imprescindivel a sua inclusdo nos debates e nas decisdes. Para eles, essa incluséo
garantiria a igualdade entre todos os servidores - novos e antigos, bem como a
manutencdo dos direitos e a diminuicdo da disparidade entre pessoas exercendo a
mesma fungdo, como indicado na resposta do Respondente 5, “Deveriam ter
debates com a categoria, da forma mais transparente possivel” (Respondente 5 —

informacé&o verbal), bem como na resposta a seguir:

“A melhor forma (de realizar a mudanga) seria através de um amplo
debate com os servidores, garantindo a manutencdo dos direitos e
mesmos beneficios para os dois cargos.” (Respondente 3 — informacédo
verbal)

O terceiro contrapressuposto diz que “a resisténcia € um fenébmeno saudavel
e contributivo” e também foi confirmado com as entrevistas. Durante varios
momentos 0s respondentes apresentaram sugestdes sobre como a mudanca

poderia ser realizada e os beneficios que trariam, como nos exemplos abaixo:

“Ninguém deveria ficar de fora do plano de carreira. [...] Deixar os
Oficiais Escreventes de fora do plano de carreira € muita sacanagem,
nao tem argumento de que ndo vamos ser prejudicados, nds sabemos
gue vamos ser prejudicados, e outra coisa, com as promog¢des por
curso, pds, mestrado, quem sai ganhando é o 6rgédo, o conhecimento é
teu mas tu vai levar pra dentro do érgéo. E nds Oficiais Escreventes ndo
temos a oportunidade de estudar e sermos reconhecidos por isso.”
(Respondente 2 — informacéao verbal)

“O modelo ideal para a transformagéo seria ouvindo as classes que
representam a categoria, ouvindo os servidores por uma pesquisa,
debatendo exaustivamente todos o0s pontos da transformacéo,
organizando um plano de carreira que fosse bom para o 6rgéo e para os
servidores, sem prejuizos para as partes.” (Respondente 4 — informacéo
verbal)

“Acredito que a maneira correta seria através de uma discussao e a
apresentacdo de uma proposta que busgue o consenso e a equiparagao
[...] Deveria ter uma compensacédo ja que nao vai ter nenhum estimulo
na carreira para os antigos. Tudo isso discutido com a participacéo
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direta dos envolvidos, ndo uma proposta imposta como estd sendo.”
(Respondente 6 — informacao verbal)

Chu (2005, apud BERGUE, 2014) em seus estudos identifica aspectos
positivos da resisténcia a mudanca, entre eles o estimulo a reflexado critica e o
aperfeicoamento da comunicacdo interorganizacional, atitudes que podem
impulsionar a comunicagao organizacional.

O quarto contrapressuposto, “os seres humanos resistem a perda, mas
desejam a mudanca: tal necessidade tipicamente se sobrepfe ao medo do
desconhecido” foi confirmado por todos os entrevistados em diversos momentos. Os
servidores demonstraram grande interesse na mudanca, com o desejo de
modificacdes que melhorem suas condices de trabalho, em especial a adocéo do
plano de carreira. Para Bergue (2014) a resisténcia leva em conta a relacdo de
percepcao de perdas e ganhos em relacdo a espaco e patrimdnio pessoal, além da
diferenca entre possiveis perdas e ganhos futuros.

Ao serem guestionados sobre o que poderia ser feito para diminuir os
prejuizos para os atuais servidores, apenas um dos seis entrevistados citou que o
redesenho ndo deveria ser feito. Para todos os outros o redesenho pode e deve ser
feito, desde que se incluam os atuais servidores no debate e que estes ndo tenham

prejuizos frente aos novos servidores:

“[...JAcho que essa transformacdo ndo deveria existir na verdade, acho
que tinha que continuar com o cargo de Oficial Escrevente com a
implantacdo do plano de carreira, com a possibilidade de para ensino
superior pagar um valor a mais, uma pés graduacdo, como em varias
esferas é feito.” (Respondente 1 — informacéo verbal)

“Acho que poderia ser promovido um debate com os servidores para
buscar um consenso e uma solugdo benéfica para todos. Penso que
deveria existir uma alternativa de plano de carreira para os Oficiais
Escreventes, ou mesmo uma forma de transicdo que garantisse pelo
menos a valorizacdo do tempo ja dedicado ao servico publico dos
antigos servidores, tentar diminuir os efeitos dessa extingdo radical.”
(Respondente 6 — informacao verbal)

O quinto contrapressuposto “a resisténcia — quando ocorre — pode acontecer
entre os gestores, agentes de mudanca e empregados” pode ser demonstrado
atraves do perfil dos respondentes e das respostas fornecidas. Devido ao sigilo das
informagdes, ndo serdo fornecidos nomes ou dados que possam identificar 0s
respondentes, porém houve respondentes que exercem apenas o cargo de Oficial

Escrevente, bem como respondentes que exercem Funcdes Gratificadas de chefia
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e/ou assessoramento, e todos demonstraram igual resisténcia as modificagdes em
comparacao aos servidores ndo detentores de FG.

O sexto contrapressuposto que se aplica a presente pesquisa diz respeito ao
tipo de resisténcia, afirmando que “a resisténcia é tanto individual quanto coletiva — a
resisténcia vai variar de uma pessoa para outra, em funcdo de muitos fatores
situacionais e de percepcao”. Kurt Lewin € conhecido pelas primeiras referéncias ao
termo resisténcia a mudanca, e segundo o0 autor a organizacdo € um sistema sujeito
a aplicacdo de forcas opostas que o mantém em equilibrio, equilibrio esse que é
deslocado ao sofrer a supera¢do de uma forca em comparacdo as outras. Nesse
momento, a tendéncia dos individuos seria de se opor as forcas de deslocamento,
porém isso ocorre de forma diferente de acordo com o valor fornecido aos
comportamentos em grupo em cada ambiente (LEWIN, 1947, 1951, apud
HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Para Hernandez e Caldas (2001), a realidade é diferente para cada individuo
de acordo com a sua percepcao dos acontecimentos externos, derivando disso suas
acoes e reacdes. Corroborando com essa afirmacao, a presente pesquisa identificou
que fatores emocionais aparecem de forma diferente em cada pessoa, como nos

casos transcritos a seguir:

“Eu acho que o impacto direto é, como eu disse antes, ter essa
descrenca no 6rgdo, isso €& muito ruim emocionalmente,
profissionalmente, tu saber que nao vai ser reconhecido [...] E saber que
tu chega no topo, que tu te esforca e ndo ter esse reconhecimento. I1sso
€ muito frustrante profissionalmente.” (Respondente 2 — informacéo

verbal)

“[...] O que se vislumbra é uma total percep¢édo de desestimulo com a
carreira, realmente penso em sair 0 mais breve possivel desse cargo, ja
gue ndo ha incentivo para buscar especializacdo ou qualquer curso que
melhore a capacitagdo.” (Respondente 6 — informacé&o verbal)

“Pra mim o impacto vai ser financeiro, e vou ficar sem motivagédo para
continuar no judiciario, uma sensagédo de desvalorizagao profissional.”
(Respondente 4 — informacéao verbal)

O dltimo contrapressuposto que se aplica a esta pesquisa diz que “a
resisténcia € um comportamento alardeado pelos detentores de poder e pelos
agentes de mudanca quando sao desafiados em seus privilégios ou acdes”. Embora
a modificacdo pretendida ndo coloque em cheque diretamente os direitos dos
detentores de poder formal, existe a figura do poder constituido que fica ameacada

com a tentativa de modificacdo de direitos dos servidores. A figura do sindicato
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nesta questdo estq exercendo um dos papéis centrais no sentido de oposi¢cdo a
mudanca pretendida pela administracdo, papel este exercido para destacar sua
importancia para os servidores frente a possiveis ameacas vindas da administracao.

Tal jogo de poder existe e normalmente sera visto independentemente da
modificacdo a ser feita, estando presente apenas como uma forga contraria que se
diz a favor dos servidores para manter sua legitimidade frente a estes. Assim, o
sindicato ao se manifestar duramente contra as mudancas acaba sendo visto pelos
servidores como uma forca a seu favor, principalmente no momento em que a
administracdo néo repassa informacdes a respeito do que esta sendo feito.

No entanto, o modelo de Hernandez e Caldas (2001) cita ainda um
contrapressupostos que ndo se aplica a presente pesquisa, motivo pelo qual nao foi
incluidos na analise. Ele cita que “a resisténcia € usada como desculpa para
processos de mudanca fracassados ou inadequadamente desenhados”. Tal fator
ainda ndo pode ser avaliado pois a mudanca ainda nao foi implementada, impedindo

assim de se analisar seu sucesso ou fracasso.

4.3 DEMAIS CONSIDERACOES

Além da andlise a partir dos contrapressupostos de Hernandez e Caldas
(2001), a pesquisadora também identificou alguns padrdes que merecem ser
destacados. O principal ponto de saturagdo encontrado foi a percepcéo clara de
perda por parte de todos os entrevistados. Independentemente de serem a favor ou
contra a mudanca, todos identificaram um grande potencial de perda para os atuais
servidores, sendo um impacto para uma carreira inteira, além da percepcéao de que a
motivacdo para a mudanca seja apenas o corte de gastos por parte do TJ, sem levar
em conta a valorizacao dos servidores.

Outro ponto muito importante observado foi a tendéncia auto-orientada da
preocupacao dos respondentes. Como ja citado, alguns servidores sequer possuem
conhecimento sobre o assunto. Os que possuem, por sua vez, em sua grande
maioria receberam informagdes de grupos ligados ao sindicato. Dessa forma, nota-
se que a informacdo provém quase que exclusivamente do sindicato e da midia,

salientando assim a falta de informagdes sobre o assunto provenientes do proprio
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orgdo; fato que, ao ser analisado juntamente com o primeiro contrapressuposto,
deixa claro que informacgdes corretas e oficiais poderiam contribuir para a diminuicéo
da resisténcia.

A questado da valorizacdo também tem outro ponto importante que deve ser
considerado. O cargo de Oficial Escrevente exige escolaridade de nivel médio para
sua investidura; no entanto, a maior parte de seus ocupantes possui nivel superior
completo, e em alguns casos pés-graduacdo e/ou mestrado e doutorado. Esse fato
eleva as expectativas dos servidores, uma vez que ao se preocupar em melhorar
sua formacéo profissional, é natural que se espere um reconhecimento em troca. No
caso do cargo em questdo, a valorizacdo com beneficios pecuniarios nao existe ja
gue nao existe plano de carreira. Aliado a isso, com o PL 93 novos servidores
seriam investidos com a oportunidade de valorizacdo em tal quesito gerando grande
disparidade, motivo pelo qual a resisténcia se torna algo natural.

Uma das formas de analise das entrevistas foi de acordo com o tema
abordado por cada respondente e a seguir serdo mostrados o0s resultados
guantitativos envolvendo os temas. Quanto a percepcao de beneficios que o 6rgéo
teria com o PL 93, cinco dos entrevistados responderam que os beneficios seriam
apenas financeiros, enquanto um abordou outros quesitos como manutencédo de
beneficios para outros cargos como motivacao para a implementacao do PL 93 — o
gue, ao final, ainda teria como motivacao a questao financeira. Por sua vez, todos os
respondentes afirmaram ndo notar nenhum beneficio para os atuais Oficiais
Escreventes.

Quanto a percepcdo de prejuizos para o O6rgdo, quatro dos entrevistados
afirmaram que n&o haveria prejuizos para o 6rgao, enquanto um dos respondentes
acredita que existiiam prejuizos ligados a insatisfacdo dos servidores e,
consequentemente, um menor rendimento por parte destes, e outro afirma que a
carreira se tornaria menos atrativa para os ja investidos no cargo, resultando em um
movimento de evasao. Finalmente, ao serem questionados sobre a percepcao de
prejuizos para 0s servidores, quatro citaram como principais prejuizos a questao
financeira, como a falta de perspectiva de valorizacéo pelo 6rgdo. Ja para dois dos
respondentes, 0 maior impacto seria de ordem psicolégica, como a desmotivagcao

para realizar suas funcoes.
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5 CONCLUSOES

O presente estudo procurou demonstrar quais os fatores de resisténcia dos
Oficiais Escreventes de primeiro grau do TJ/RS quando ao redesenho de cargos
pretendido através do PL 93/2017. Para tanto, servidores foram entrevistados e 0s
dados coletados foram analisados a luz dos contrapressupostos propostos por
Hernandez e Caldas (2001) em seu Modelo de Resisténcia Individual a Mudanca.
Ainda, vale destacar que o presente estudo € um modelo de reducdo da realidade,
motivo pelo qual ndo consegue abranger a totalidade de opinides e visdes acerca do

processo de mudanca organizacional pretendido.

5.1 CONCLUSAO

7z

A resisténcia as mudancas organizacionais é algo muito discutido na
academia, uma vez que pode ter grande influéncia nas organizagcbes. A partir da
analise dos dados coletados foi possivel confirmar que existem fatores de
resisténcia dos servidores ao PL 93/2017, e um dos principais fatos notados foi a
falta de comunicacdo do 6rgdo com 0s seus servidores para esclarecer a situacao,
uma vez que é uma mudanca que atinge diretamente os atuais Oficiais Escreventes,
sendo estes alguns dos principais interessados no assunto.

A pesquisa p6de concluir que caso os servidores fossem incluidos nas
discussbes o potencial de sucesso do redesenho de cargos seria aumentado ainda
mais. O desejo de participacdo no processo foi claramente demonstrado pelos
entrevistados, conforme se nota na analise do segundo contrapressuposto, e com a
contribuicdo de quem exerce de fato a funcdo e com uma visédo diferente sobre o
assunto o potencial de ganhos se elevaria tanto para o 6rgdo quanto para seus
servidores.

A falta de comunicacdo acaba gerando maior resisténcia a modificacao
pretendida, uma vez que os servidores criam um sentimento de desigualdade com
os futuros colegas de profissdo por ndo terem conhecimento pleno de como se dara

a mudanca. Como ja citado, Silva e Vergara (2003) afirmam que tentar anular a
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manifestacdo de sentimentos dos envolvidos no processo de mudanca acaba por
ativar suas defesas gerando resisténcia.

Ainda, a resisténcia foi observada principalmente no que tange a percepcao
de perda que os servidores apresentam, pois os servidores sdo a favor da
modificacdo de uma forma que ndo se crie uma desigualdade tdo grande entre
novos e antigos servidores, conforme analises do primeiro e quarto
contrapressupostos. Bergue (2014) cita que a resisténcia surge a partir da

percepcao de possiveis perdas e ganhos futuros.

5.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Durante a realizagdo da pesquisa, a principal limitacdo foi a falta de
conhecimento do PL 93/2017 por parte dos servidores, uma vez que alguns
servidores ndo puderam participar do estudo por possuirem conhecimento infimo

acerca do assunto.

5.3 CONTRIBUICOES

A principal contribuicdo deste estudo é auxiliar os agentes de mudanca do
Tribunal de Justica do Estado do Rio Grande do Sul a efetuarem as modificacbes
pretendidas conforme o PL 93/2017 de uma forma que seja produtiva e benéfica

tanto para o érgao quanto para todos os seus servidores.
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Apéndice A

Questdes base para a entrevista:

1)

2)
3)
4)
5)
6)
7
8)
9)

Vocé tem algum conhecimento acerca das modificacbes que o Tribunal
pretende realizar no desenho de cargos de primeiro grau?

Qual a sua opinido acerca dessa mudanca pretendida?

Vocé acredita que havera beneficios para o 6rgao?

E para os servidores?

E vocé acredita que havera prejuizos para o 6rgao?

E para os servidores?

O que vocé acredita que poderia ser feito para diminuir os prejuizos?

E quais os impactos diretos em vocé, especificamente?

Qual vocé acredita que seria o modo ideal de fazer a transformacéo dos

cargos?
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Anexo |

Projeto de Lei n°® 93 /2017

Poder Judiciario

Extingue e cria cargos efetivos nos Servi¢cos Auxiliares do

Poder Judiciario Estadual, e da outras providéncias.

Art. 1° O cargo de Oficial Escrevente, padrao PJ-G-I, dos Servigcos Auxiliares
da Justica de 1° Grau, passa a ser considerado cargo em extincao.

Paragrafo unico. Os Oficiais Escreventes em exercicio passam a integrar
quadro em extingcdo, mantidas a forma de remuneragéo, atribuicdes, prerrogativas e
restricdes da legislacdo atual, enquanto permanecerem em exercicio.

Art. 2° Ficam extintos, no Quadro dos Servicos Auxiliares da Justica de 1°
Grau, 9 (nove) cargos vagos de Oficial de Arquivo, PJ-H, sendo:

| — 5 (cinco) cargos de entrancia intermediaria; e

Il — 4 (quatro) cargos de entrancia final.

Art. 3° Do total de cargos vagos de Oficial Escrevente, PJ-G-I, 300 (trezentos)
cargos serdo inicialmente preservados da extincdo para instalacdo de unidades
judiciais e destinacéo as unidades existentes, da seguinte forma:

| — 100 (cem) cargos na entrancia inicial;

Il — 100 (cem) cargos na entrancia intermediaria; e

[l — 100 (cem) cargos na entrancia final.

Paragrafo uUnico. Os quantitativos indicados no “caput” serdo extraidos
daqueles oriundos da transformacao prevista na Lei n°® 14.790, de 11 de dezembro
de 2015.

Art. 4° Fica criado, nos Servigos Auxiliares do Poder Judiciario Estadual, a
gue se refere a Lei n° 13.807, de 18 de outubro de 2011, um cargo de Técnico
Judiciario para cada cargo vago de Oficial Escrevente, PJ-G-l, e de Oficial de
Arquivo, PJ-H, extinto nos termos desta Lei.

8 1° Para os cargos de Oficial Escrevente, padrao PJ-G-I, que permanecerem
providos ap0s a edicdo desta Lei, serd criado um cargo de Técnico Judiciario para

cada cargo a medida que forem vagando.
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8 2° Aos cargos criados neste artigo, aplicam-se todas as disposi¢coes
contidas na Lei n°® 13.807/11.

§ 3° Os cargos criados neste artigo, nos termos da Lei n° 13.807/11, n&o
estdo adstritos a grau de jurisdicdo ou entrancia, no entanto, serdo inicialmente
lotados, conforme as necessidades de servico, em comarcas de entrancia inicial,
intermediéria e final.

Art. 5° As regras de movimentacdo para os Técnicos Judiciarios lotados em
comarcas de entrancia inicial, intermediaria ou final serdo definidas em regulamento
proprio.

§ 1° Na hipotese de movimentacdo em que haja concorréncia entre Técnico
Judiciario e Oficial Escrevente, tera preferéncia o servidor ocupante do cargo de
Oficial Escrevente, desde que observados os requisitos do cargo.

8§ 2° Na hipotese prevista no § 2° do artigo 8° da Lei n® 14.790/15, podera, em
substituicdo ao cargo de Oficial Escrevente, PJ-G-I, ser realocado um cargo de
Técnico Judiciario.

Art. 6° Os Técnicos Judiciarios poderdo ser designados para o exercicio das
fungbes gratificadas restritas ao cargo de Oficial Escrevente, considerando o
disposto nesta Lei.

Art. 7° O § 2° do artigo 7° da Lei n°® 14.790/15 passa a vigorar com a seguinte

redacao:

§ 2° A designagdo para exercer a Funcdo Gratificada de Subchefia de
Cartério, padrao FG-PJ-D, sera feita pelo Juiz de Direito Diretor do Foro, ouvido o
Juiz de Direito titular da Vara, observados os critérios de desempenho,
aperfeicoamento técnico, gestao e lideranca.” (NR)

Art. 8° A declaracéo de vacancia dos cargos, para que a reserva e a criacao
previstas nos artigos 3° e 4° desta Lei se concretizem, dar-se-a por ato do
Corregedor-Geral da Justica.

Art. 9° Para o provimento dos cargos referidos nos artigos 3° e 4° desta Lei,
poderdo ser aproveitados os candidatos aprovados em concurso em andamento ou

ja homologado e que ainda ndo tenha expirado.
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Paragrafo Unico. Os cargos preservados no artigo 3° desta Lei, que
permanecerem vagos depois de expirado o prazo de validade do concurso publico
para o cargo, serdo extintos nos termos desta Lei.

Art. 10. Os cargos referidos nesta Lei serdo destinados e providos de
conformidade com os critérios de necessidade e conveniéncia da Administragéo, por
deliberag&o da Corregedoria-Geral da Justica.

Art. 11. As despesas decorrentes desta Lei correrdo a conta das dotaces
orcamentarias proprias.

Art. 12. Esta Lei entra em vigor na data de sua publicacao
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Anexo Il

Campanha realizada online por servidores contra o PL 93/2017 através do

endereco

https://secure.avaaz.org/po/petition/PRESIDENTE_DO_TRIBUNAL_DE_JUSTICA D
O_RIO_GRANDE_DO_SUL_ESCREVENTES_CONTRA_O PL_93 E NA LUTA P
OR_VALORIZACAO/edit (Acesso em 20 ago 2017).

[ PRRESDINTI OO 195 TRAR. *

L oz oy

PRESIDENTE DO TJRS:
TRABALHADORES NA LUTA
POR VALORIZACAO - PELA
REPOSICAO SALARIAL E
CONTRA O PL 93/17

1,200 assinateras. Vamos chegar a 2000

Por que isto e importante

)

m PRESIDENTE DO

TRIBUNAL DE
JUSTICA DO RIO
GRANDE DO SUL

9 ot
Drasnd

ABSE APUNCAD

£6 TRABALHADORES DA JUSTICA NA LUTA
CONTRA O PL 93 E PELA VALORIZACAO

Cologue seu endereco de email

o 3 8

AD N0 PRESOENTE DO TRS o QG g

—_— PO - e .

AO EXMO. PRESIDENTE DO TJRS: [
ontem &2 jorge S., Brasil

Os trabalhadores da justica vém, pela presente, diante do quadro de dificuldades lorge @l

que enfrentamos, solicitar a Vossa Exceléncia o envio de um Projeto de Lei que antern & S.. Brasil

venha a recuperar as inflagdes de 2015 e 2016, correspondendo a um indice de gy 0

20%, pauta que a categoria dos servidores da justica referendou em assembleia ontem B3 Marisa R, Brasil

geral do dia 09/06/2017.

Exceléncia. € indubitavel que o status de “"Judicidrio mais eficiente”, reconhecido
pelo Conselho Nacional de Justica. passa. também, pela eficiéncia e denodo
com que os Oficiais Escreventes, Auxiliares de Senvicos Gerais, Escrivies,
Oficiais de Justica, Distribuidores, Contadores, Oficiais Ajudantes, Psicdlogos.
Assistentes Sociais, Guardas de Seguranca, entre tantos outros cargos.
exercem suas fungdes diuturnamente. E assim o fazem, Exceléncia. por anos a
fio, na esp de serem e pela A
desse Tribunal. mediante justa politica salarial e, sobretudo, cumprimento de

p J4 histérica, na criagdo do tdo esperado Plano de
Cargos e Salarios para a totalidade dos semvidores do TIRS.

Contudo, Exceléncia, a realidade demonstra o contrario, visto que, de forma
gradual, mas constante, ao invés de valorizar e incentivar, o Tribunal insiste em
reduzir direitos dos senidores, ao ponto de, agora. inclusive, pretender extinguir
o cargo isolado de Oficial Escrevente, criando outro, DE CARREIRA, sob a
denominago de "Técnico Judicidria”, para o exercicio das mesmas funcées,
sem prever a justa equiparago daqueles, em evidente descompasso com o
imperativo da isonomia.

Almejamos também a implementacio dos pilotos das prapostas de reducsio da
carga hordria, conforme estuda do grupo de trabalha da gestdo anterior, o que
fora determinado pelo Presidente Aquino de Camargo no expediente de n®
0139-08/000437-9.

Assim, ragamos a Vossa Exceléncia, a quem respeitamas por ser o
representante maior do nosso Poder Judicidrio, instituicdo o qual temos orgulho
de pertencer e bem senvir, que busque atender a essas pautas, pois somos, ao
fim e ao cabo, todos trabalhadores do mesmo Judicidrio compartilhando de um
mesma orgamenta.

Limitado ao exposto, enviamos a V. Exceléncia votos da mais elevada estima e
consideragdo.

Qs trabalhadores do Tribunal de Justica do RS




