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Resumo
As escolas possuem papel de grande importancia para a sociedade. Em decorréncia das
mudancgas impostas, a postura da gestdo e dos colaboradores assume importancia fundamental
na sua consisténcia e nos processos de interacdo entre os elementos da organizagdo, no
sentido de se atingirem os objetivos planejados. Nesse sentido, o artigo apresenta um estudo
de caso numa instituicdo de ensino situada na cidade de Caruaru — PE, a fim de promover um
diagndstico organizacional viabilizado por meio de entrevista e questiondrios com o0s
funciondrios. Com o delineamento das respostas foram obtidos pontos a serem analisados
como: o papel do lider na organizacio; o receio a mudanca organizacional e a formacgao de

grupos informais.
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1. Introducio

As constantes mudangas sociais, politicas e econdmicas que ocorrem no atual cendrio global,
requerem que as institui¢des de ensino, sejam elas publicas ou privadas, atendam de forma
eficiente e eficaz as exigéncias impostas pela sociedade. Logo, a mudanca € uma

caracteristica de toda organizagao.

As escolas possuem papel de grande importancia para a sociedade. Inevitavelmente, ela deixa
de ser apenas um campo de troca de conhecimentos e adentra uma esfera emocional, onde
permeiam outros tipos de trocas, principalmente as afetivas. Em decorréncia das mudancas
impostas, a postura da gestdo e dos colaboradores assume importincia fundamental na sua
consisténcia e nos processos de interacdo entre os elementos da organizagdo, no sentido de se

atingirem os objetivos planejados.

Quando ha a necessidade de se mudar a estratégia de uma organizacdo, também é necessdrio que
haja mudancas no modo pelo qual ela estd estruturada. Isso ocorre, uma vez que a estrutura acaba
definindo a maneira pela qual os objetivos e politicas serdo estabelecidos e recursos serdo
alocados, portanto, ndo hd um desenho de estrutura 6timo para uma dada estratégia ou tipo de

organizacdo (ALMEIDA et al., 2006).
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Para implantar um processo de mudanca em uma instituicdo de ensino, Santos (2002), evidencia
que a gestao precisa elaborar um planejamento para que a escola consiga atender a aspectos como:
responder as transformag¢des impostas pela sociedade; compreender que a comunidade escolar
€ o foco dessas mudangas; motivar os profissionais a encararem a mudanga como um desafio
pessoal; desenvolver uma cultura organizacional de desafio constante, para estar preparada
para reagir imediatamente as novas mudangas; realizar reunides com os seus participantes,
visando detectar os fatos que podem ser considerados geradores de mudancas estratégicas na

organizacgdo e apresentar os beneficios que poderdo tirar disso.

Mudangas organizacionais trazem um grande desafio ao universo das empresas, que consiste
em encontrar um modelo de gestdo adequado as mudancas. Nesse contexto o artigo apresenta
um estudo de caso numa instituicdo de ensino particular com o objetivo de evidenciar a
organizacao do trabalho, bem como a cultura organizacional; o estilo de liderancga exercido e a

influéncia dos grupos informais na organizacao.

Além dessa introdug¢do, o trabalho conta com mais cinco se¢des. Na secdo 2 apresenta-se um
embasamento tedrico referente a estrutura organizacional e mudanca organizacional. Na se¢cdo
3 é relatada a metodologia utilizada no trabalho. Na sequéncia € apresentado o estudo de caso.

E por fim, sdo feitas algumas consideragdes finais.
2. Revisao bibliografica
2.1. Estrutura organizacional

Estrutura organizacional € definido como sendo a unido de todas as formas pelas quais o
trabalho € desmembrado em diferentes tarefas e, em seguida, como a coordenagdo € feita
entre essas tarefas. Toda atividade humana organizada origina duas exigéncias essenciais e
contrérias: a divisdo do trabalho em que diversas tarefas serdo realizadas e a coordenacdo

dessas tarefas para a concretizacdo da atividade (MINTZBERG, 2006).

Ja para Soares et al. (2011), a estrutura organizacional pode ser definida como o resultado de um
processo por meio do qual a autoridade € atribuida, as atividades sdo especificadas, desde os
niveis mais baixos até os mais altos, e um sistema de comunica¢do também € delineado. Desse
modo, para Costa et al. (2012), é possivel um controle que garanta um bom andamento
organizacional, possibilitando que as pessoas realizem seus trabalhos e exercam a autoridade

atribuida, de modo que os objetivos organizacionais sejam alcangados.

De acordo com Oliveira (2006), sdao duas as formatacdes bdsicas da estrutura organizacional:

a formal e a informal. A estrutura formal, que € o principal foco dos estudos das organizac¢des
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nas empresas, ¢ representada, em alguns de seus aspectos, pelo tradicional organograma,
evidencia essencialmente um sistema de autoridade e responsabilidade, isto €, a divisdo do
trabalho com cargos definidos e hierarquia pré-estabelecida, além do comportamento formal
das pessoas ser definido por um conjunto de normas e orientacdes (OLIVEIRA, 2006;
COSTA et al., 2012). Ja a estrutura informal € resultante das relagcdes sociais e pessoais que
ndo aparecem nos organogramas das empresas. Para Chiavenato (2005), a estrutura informal
surge espontaneamente gracas as relacOes de interacdo entre as pessoas. Sua natureza é
tipicamente social. Ocorrem naturalmente no ambiente de trabalho em resposta a necessidade
de contato social. Mintzberg (2006) considera que as estruturas formais e informais sdo

entrelacadas e, frequentemente, indistinguiveis.
2.2.Mudanca organizacional

Mudanga organizacional, para Lima & Bressan (2003), consiste em qualquer alteragdo,
planejada ou ndo, nos componentes organizacionais (pessoas, trabalho, estrutura formal,
cultura) ou nas relacdes entre a organizacdo e seu ambiente, que possa ter consequéncias
relevantes, de natureza positiva ou negativa, para a eficiéncia, eficacia e/ou sustentabilidade
organizacional. J& para Wood Jr (2002), é qualquer transformacdo de natureza estrutural,
estratégica, cultural, tecnoldgica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto em

partes ou no conjunto da organizagao.

A mudanga organizacional consiste de um resultado de fatores internos e externos que afetam
o funcionamento da organizacao. Entre os fatores externos, destaca-se a ocorréncia de eventos
ambientais, tais como as oscilagdes de mercado, concorréncia, reformulagdes politicas ou até
mesmo alteracdes em um grande grupo de empresas. J4 os fatores internos surgem devido a
acdo estratégica da alta administracdo, que busca a reformulacdo de novos objetivos a serem
alcancados. Além disso, a mudanca pode ocorrer também a partir de acdes isoladas exercidas
pela alta cupula da organizagdo (SILVA et al., 2009). J4 Robbins et al. (2010) descreve seis
forcas que atuam como desencadeadoras de mudanga: natureza da forca de trabalho,

tecnologia, choques econdmicos, concorréncia, tendéncias sociais e politica mundial.

As empresas sdo constituidas por pessoas, e sabe-se que o ser humano possui geralmente,
aversdao ao novo. Dessa forma, Araujo (2011) destaca os principais efeitos das mudangas
sobre as pessoas, tais como: (1) econdmicos, tais como mudancas nos saldrios ou nos
beneficios; (2) organizacionais, tais como mudancas no poder, mudangas no status, na
autonomia ou na carga de trabalho e; (3) sociais, mudangas no relacionamento com o chefe,
com os subordinados, com os pares ou fatores do ambiente empresarial.
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Esses efeitos sofrem influéncia de duas varidveis: caracteristicas pessoais e grau de poder do
individuo. Com base nessa situagdo, o individuo pode enquadrar-se em uma das trés situacdes
perante as mudangas da empresa, que sdo: situagdo de aceitacdo; situacdo de alienagdo

(ignorar ou acomodar-se); ou situagdo de resisténcia (ARAUJO, 2011).
3. Metodologia

A metodologia aplicada para o estudo de caso (ver Figura 1) se deu tanto por meio de uma
entrevista semiestruturada, como por meio de um questiondrio. A entrevista foi realizada com
a gestdo da empresa e o questiondrio foi direcionado aos demais funciondrios. Obteve-se 8
questiondrios respondidos, sendo 2 por professores da Educacdo Infantil 1 e II, 4 por
professores da Educacdo Fundamental I e II, 1 pelo secretdrio e 1 pelo coordenador da

Educacao Fundamental I e II.

Figura 1 — Etapas do estudo de caso

Visita técnica a
instituicdo de ensino

[ Entrevista com a gestdo ]

Diagnostico

S Orientagoes
organizacional

[ Aplicagdo dos questionzirios]

Fonte: Os autores (2015)

4. Estudo de caso

4.1. Estrutura da empresa

Este estudo foi realizado em uma institui¢do de ensino particular, que por questdes éticas, nao
autorizou a divulgacdo do nome. A mesma esta localizada na cidade de Caruaru, no estado de
Pernambuco, atuando no ramo de educagdo hd 19 anos. Atualmente, a empresa funciona nos
horérios da manha e tarde, contando com 229 alunos distribuidos na Educacdo Infantil I e II
(maternal, maternal I e II), Educacdo Fundamental I (do 1° ao 5° ano) e Educacdo
Fundamental II (do 6° ao 9° ano). Na Educacdo Infantil I e II faz-se necessario a presenga de

professores auxiliares.

A empresa conta, atualmente, com um quadro de 29 funciondrios, distribuidos na seguinte

forma: 1 gestor, 2 coordenadores pedagégicos, 21 professores, 1 secretario, 1 pessoa
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responsavel pelo financeiro da empresa, 2 auxiliares de servicos gerais e 1 porteiro. A cantina

da empresa € terceirizada.

Identificou-se a estrutura organizacional do tipo funcional, uma vez que, apesar de ndo ser
formalmente representada pela empresa, demonstra as caracteristicas da mesma, pois as
atividades sdao desenvolvidas pelas suas semelhancas de acordo com o objetivo da
organizacdo. A empresa estudada ndo possuia um organograma representado formalmente,
entdo, por meio das fungdes desempenhadas pelos colaboradores, pode-se desenvolver o

organograma da institui¢do, conforme a Figura 2:

Figura 2 — Organograma da empresa
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Fonte: Os autores (2015)

Por se tratar de uma empresa prestadora de servicos e as necessidades dos clientes variarem
bastante, a empresa sente a necessidade de interacdo com o ambiente externo, tendo que se
adaptar alterando sua estrutura e técnicas, isso porque o ramo de educagdo na regido €
bastante concorrido, ndo havendo barreiras de entrada. O publico (alunos) da empresa possui
uma faixa etdria de 1 ano e 4 meses (maternal) até 13 anos (9° ano). Logo, diante dessas
diferencas de geracdes, evidencia-se o desejo de se adaptar conforme as necessidades dos
clientes. Pais cada vez mais exigentes impde a empresa um nivel de servico de qualidade

superior. Nesse sentido, a empresa possui um sistema aberto de organizagao.

4.2.Mudanca organizacional
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A institui¢do de ensino, durante toda a sua existéncia, passou por mudancas significativas na
sua estrutura de acordo com as necessidades impostas pelo ambiente interno e, principalmente
externo. A mudanca mais recente ocorreu hd 6 anos, onde foi incluso as séries do Ensino

Fundamental II.

A gestdo da empresa planeja implantar para os proximos anos as séries do Ensino Médio.
Justifica-se tal mudanca devido a procura crescente e principalmente para reter os alunos do
Ensino Fundamental II, pois esses mesmos alunos ao terminarem a série do 9° ano t€ém que
procurar outra institui¢do de ensino para concluir os estudos. Com a procura constante e a fim

de manter os mesmos alunos na instituicdo, ha planos para realizar essa nova mudanga.

As mudancas organizacionais ocorrem simplesmente como respostas as alteragdes do meio
ambiente (interno ou externo). Nesse contexto a gestdo da empresa sente a necessidade de
expansdo da unidade e ampliagdo dos servigcos oferecidos para manter-se competitiva no ramo

educacional, mesmo estando receosa na decisdo e no investimento requerido para a mudanca.

Tal receio firma-se, por parte da equipe de funciondrios (principalmente pelos professores e
coordenadores pedagdgicos, que constituem a maior parte do quadro de funciondrios)
incrédula no sucesso da expansdo da organizagdo, por varios motivos, como: o medo por lidar
com um publico diferente (adolescentes) e suprir as suas necessidades; receio de aumentar a
carga de trabalho; medo que o nimero de matriculas seja aquém do esperado e que o
investimento ndo proporcione o retorno esperado pela organizacdo, podendo caracterizar um

quadro de demissdo dos excedentes.

O sucesso do processo de mudanga estd vinculado ao gerenciamento das pessoas, mantendo
alto nivel de motivagdo. Sendo assim, um grande desafio ja percebido pela gestdo da empresa,
fixa-se em proporcionar a motivagdo dos funciondrios, criando neles um sentimento de
necessidade para a efetivacio da mudanga e promover o esclarecimento das duvidas
pertinentes. Tais pontos devem ser analisados e trabalhados para que a ideia de expansdo

progrida e se concretize eficazmente.

Percebeu-se também que na instituicdo de ensino existe a presenga de grupos informais entre
os professores, principalmente no corpo de professores do Ensino Fundamental I e II, que
constituem a maior equipe. As relagdes existentes transcendem as relagdes do trabalho escolar
em si, onde sdo formados grupos de conversas entre os professores e demais para criticarem
algo, principalmente a forma com que a geréncia atua. Os grupos informais sdo formados

através da empatia e interesses entre os professores, que, por muitas vezes, acabam causando
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desconforto e aborrecimento para os demais profissionais que ali convivem. A maioria dessas
e outras formacgdes espontineas apresentam aspectos disfuncionais a organizacao funcional da

empresa, uma vez que nao sio aproveitadas positivamente.

Dessa maneira, percebe-se que estes tipos de manifestagdes causam até mesmo um colapso na
administracdo, pois a existéncia desses grupos espontaneos formados pelos membros adultos
da escola através de suas reunides e atividades implicam desvios nas obrigacdes profissionais
e criam situagdes de conflito entre os subordinados e a geréncia, além de que, esses mesmos
grupos sdo os grandes responsdveis por desestimular e até mesmo boicotar a expansdo da
instituicdo.

5. Resultados e discussoes

Com a realizacdo do diagndstico organizacional na instituicdo de ensino, através de entrevista
semiestruturada e aplicacdo de questiondrios, constatou-se que a organiza¢do ndo faz uso de
representacdes graficas (organogramas) para demonstrar as relagdes superior-subordinado
existentes, porém, 87,5% dos entrevistados possuem o conhecimento a respeito de quem € o

seu chefe, ou seja, a quem o mesmo deve reportar-se (um ou mais chefes).

Através da entrevista com a gestdo, foi possivel verificar a ndo existéncia de manuais dos
processos na instituicdo, tal fato desperta atencdo com relacdo as distor¢cdes percebidas nas
respostas dos funciondrios, haja visto que apenas 62,5% dos entrevistados estavam em

concordancia com a realidade indicando a ndo existéncia desses documentos na institui¢ao.

Todos os funciondrios contribuintes para a pesquisa responderam positivamente quando
perguntados sobre a existéncia de autonomia para tomada de decisdo sobre o trabalho a ser
executado, configurando, por exemplo, decisdes sobre a melhor forma de abordar o contetddo
ministrado em sala de aula; sobre a escolha de uma sequéncia diddtica e processo
metodolégico organizacional. Destes, apenas 75% responderam que o recebimento da

autonomia foi realizado formalmente.

Mediante o delineamento da pesquisa com relagdo aos aspectos voltados para a mudanca
organizacional, observa-se que cerca de 62,5% dos funciondrios entrevistados da instituicao
de ensino consideram-se individuos nao adaptaveis as mudancas. Tal fato deve ser analisado e
revisto pela gestao que pretende amplificar, num futuro préximo, os servicos oferecidos pela

institui¢do através da implantacdo do Ensino Médio.

Os funciondrios da instituicdo, em geral, configuram um perfil de pessoas ndo propensas as

mudangas. Uma relacdo de idade e aversdo a mudanca organizacional pode ser percebida
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através do questiondrio. Quanto mais novos os funciondrios, maior sua aceitacdo da mudanca
organizacional sem realizacdo de questionamentos. Com relagdo aos professores mais
experientes € com maior tempo na instituicao, apresentaram-se como pessoas nao adaptaveis a

mudanca reagindo de forma indiferente e com resisténcia.

A gestdo da empresa mesmo receosa na decisao e no investimento aplicado para sua expansao
deve buscar acdes que possibilitem e facilitem a estratégia de mudanca, como: envolver as
pessoas resistentes a mudanca, promovendo sua participagdo; preparar e treinar oS
funciondrios para os novos procedimentos introduzidos pela mudanga, a fim de criar um

sentimento de necessidade para motivar as pessoas.

No levantamento realizado foi perceptivel analisar que os professores, coordenadores, gestao
e secretario possuem uma significante interacao social, onde cerca de 75% fazem parte de
algum grupo social. Portanto, propde-se que com a formagdo desses grupos informais na
empresa, crie-se grupos de apoio entre os professores, que tem por finalidade oferecer ajuda a
qualquer membro do professorado diante das vérias dificuldades existentes no cotidiano,
como as dificuldades de aprendizagem; comportamento dos alunos; préticas de convivéncia,

dentre outras praticas.

Cabe a gestdo identificar esses grupos informais e persuadi-los a ponto de atingir os objetivos
estratégicos da organizagao, por exemplo, a mudanca organizacional. A falta de uma lideranca
mais ativa por parte da gestdo dificulta todo o processo de mudanca organizacional. Vale a
pena ressaltar que, para que essas mudancas ocorram de forma eficiente e eficaz, alinhadas a
estratégia da empresa, cabe a geréncia alterar o seu estilo de lideranca, servindo de espelho
em acdes em prol dos beneficios do colégio. Desta forma, pode-se aproveitar de maneira
positiva a formacdo desses grupos informais, buscado alternativas para que eles tragam

beneficios para a institui¢ao.
6. Conclusao

Analisados os aspectos mais relevantes e problematicos para a institui¢do, onde percebeu-se
que numa visdo de incremento dos servicos oferecidos (implantacio do Ensino Médio), a
institui¢do de ensino necessita buscar a motivacao dos seus funciondrios para que a mudanca
organizacional flua e consiga proporcionar o retorno esperado, para isso a lideranca deve
atuar buscando a mobilizacdo de todos ligados a organizacdo, aproveitando de maneira

positiva a formacao de grupos informais através de um alinhamento de objetivos.
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O delineamento do estudo de caso na instituicdo de ensino, possibilitou a percepcdo de
respostas diferentes e, portanto, visdes divergentes quanto aos principios mais basicos que
compdem uma instituicio como, por exemplo, a existéncia de algum folheto que mostre as
regras da empresa e manuais que expliquem como realizar o trabalho, bem como diferentes
entendimentos quanto aos objetivos de longo prazo a serem alcangados pela organizacao. Tais
fatos podem provocar falta de alinhamento entre os elementos da instituicdo, havendo
necessidade de acdes que disseminem a cultura da organizacional e sua visdo de oferecer

novos servicos a sociedade.

Entdo, investir em praticas de gestdo participativa, em técnicas motivacionais e reestruturagao
da instituicdo torna-se um caminho eficaz em busca da perenidade e continuidade da
instituicdo de ensino. Nesse sentido, para trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo e avaliacdo

dessas praticas.
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