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Este trabalho tem como objetivo geral analisar a percep¢ao dos empregados publicos da Caixa Econdmica
Federal acerca do seu processo de reestruturacao organizacional. Para tanto, foi utilizado método de estudo
de caso em uma sede da empresa localizada na cidade de Fortaleza-CE, com coleta de dados realizada junto
aos empregados mediante entrevistas estruturadas, focadas nos seguintes elementos: sistemas que compdem
a estrutura organizacional; riscos e beneficios do processo de reestruturacdo; e fatores geradores de resistén-
cia ou cooperacao em relacao a reestruturacao. Em termos de resultados, foi possivel encontrar fatores de
resisténcia em relagdo a reestruturagdo nas respostas obtidas no grupo estudado. Contudo, h4 também um
regime de cooperagdo que acaba prevalecendo. Pode-se concluir que, para os empregados, o saldo das mu-
dangas decorrentes da reestruturagdo aplicadas até 2016 tem sido positivo, mas com ressalvas, tendo em
vista que ha aspectos ainda a serem aprimorados, como a forma como sao aplicadas as mudangas.

Palavras-chave: Mudanca organizacional; Reestruturagdo organizacional; Percep¢do; Gestdo publica;
Caixa Economica Federal.

ABSTRACT

This paper has as general objective to analyze the perception of public employees of Caixa Economica Fed-
eral about its process of organizational restructuring. For that, we used a case study method at a company
headquarters located in the city of Fortaleza-CE, with data collection performed by the employees through
structured interviews focused on the following elements: systems that make up the organizational structure,
risks and benefits of the restructuring process, and factors that generate resistance or cooperation in relation
to the restructuring. In terms of results, it was possible to find resistance factors in relation to the restructur-
ing in the responses obtained in the studied group. However, there is also a prevailing cooperation regime.
We can concluded that, for employees, the balance of the changes resulting from the restructuring applied
until 2016 has been positive, but with caveats, given that are still aspects to be improved, such as the way
the changes are applied.

Keywords: Organizational change; Organizational restructuring; Perception; Public administration; Caixa
Econdmica Federal.
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1 INTRODUCAO

As organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, estdo inseridas em um contexto de transformagdes con-
stantes, que exigem delas uma busca continua pelo aprimoramento dos processos para manterem-se atu-
alizadas e assim alcangarem com rapidez e eficiéncia seus objetivos. Por vezes, faz-se necessario adotar
medidas que de alguma forma afetam a estrutura da organizagao.

Nas organizagdes privadas segundo Cruz (2013), as organizagdes realizam mudancas em sua es-
trutura para manter sua competitividade frente ao mercado. Ja no caso das organizagdes publicas, Pereira
(2010) detona que as mudangas estruturais devem ser pensadas na perspectiva do usudrio, em consonancia
com o objetivo principal da administragdo publica que é promover a pessoa humana a fim de garantir os
direitos do cidaddo resguardados na Constituicdo Federal.

Durante a década de 1990 foi implantada no Brasil uma agenda politica com forte viés neoliberal
que sustentou o discurso de que a crise nas empresas estatais era resultado de inoperancia administrativa,
burocracia e desfalques nos cofres publicos. Este cenario vinha sendo desenvolvido desde as décadas de
1970 e 1980. Segundo Almeida (2010), o papel da nova agenda publica, baseada na mudanca do peso e do
tamanho do Estado, centralizava-se em trés questdes: nas parcerias publico-privadas, na redugdo das em-
presas publicas e na transferéncia dessas empresas para a iniciativa privada.

Porém, em se tratando da administragdo publica, algumas particularidades devem ser consideradas.
Na administracao publica as atividades sdo realizadas pelos servidores publicos, que, em sentido amplo, en-
globam os servidores estatutarios, os servidores temporarios e os empregados publicos. Os estatutarios sao
aqueles regidos pelos estatutos existentes em cada unidade da federacdo e atuam na administragdo publica
direta. Os empregados publicos sdo aqueles que estdo amparados pela Consolidagdo das Leis do Trabalho
(CLT) e podem atuar na administragdo publica direta e indireta. Embora difiram quanto ao regime juridico
que os ampara, ambos tém a mesma forma de acesso, mediante concurso publico, e o beneficio da estabili-
dade, quando se trata de funcionarios da administragao publica direta (LEITE, 2007).

Apesar deste aspecto, que favorece o empregado e limita a atuacdo da empresa publica no sentido
de otimizar os recursos a espelho do que prega a iniciativa privada, alternativas foram postas em pratica, na
forma de estratégias e politicas publicas, com o intuito de adequar o aparelho do Estado a uma nova reali-
dade. Dessa forma, também os bancos publicos passaram por mudanc¢as impulsionadas por fatores internos
para adequacdo a politicas externas, tais como a reestruturagdo na Caixa Econdmica Federal. Dentre os
objetivos dessas medidas estava a estabilidade dos precos pelo Plano Real recém-criado e a integragdo entre
o sistema bancario nacional e internacional (FERREIRA JUNIOR, 2015).

A Caixa Economica Federal existe desde 12 de janeiro de 1861 quando fundada por Dom Pedro II,
voltada para atividades de poupanca e penhora. Com o passar dos anos, dos regimes politicos, do cresci-
mento industrial e urbano, a Caixa Economica Federal acompanhou as mudangas ocorridas no pais moldan-
do-se as necessidades que as transformagdes demandavam. Passou a realizar operagdes de empréstimos,
financiamento habitacional passando a ser a administradora do Sistema Financeiro de Habitacao (SFH), do
FGTS, do Programa de Integracao Social (PIS), do seguro-desemprego, do crédito educacional, das loterias
federais e programas de transferéncia de renda.
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Em 2014 a empresa atingiu a marca de 100 mil funcionérios contratados. Atualmente, no entanto,
a organizacdo passa por processo de reestruturagdo com o objetivo de melhorar sua eficiéncia operacional,
que conta como uma das medidas a reducdo de pessoal. Com a adogdo dos planos de demissdo voluntaria
e aposentadoria, o banco conseguiu reduzir o quadro de 100,3 mil para 97 mil em um ano. Também esta
sendo desenvolvido projeto de fechamento de agéncias deficitarias, com a transferéncia dos servicos de pa-
gamento aos beneficidrios de programas sociais as agéncias lotéricas e a possibilidade de abertura do capital
para a oferta publica de a¢des (AGENCIA CAIXA DE NOTICIAS, 2016).A Caixa Econdmica Federal é
uma empresa publica que admite empregados publicos, amparados pela Consolidacdo das Leis do Trabalho
(CLT). Em relacao a dispensa de seus empregados publicos, apesar de ndo haver a estabilidade garantida
aos servidores publicos titulares de cargos efetivos, referida demissdo requer instauracdo de um procedi-
mento administrativo que apure a existéncia de falta grave (COSTA, 2012). Essa maior dificuldade de de-
missdo do empregado publico limita a atuacdo da empresa publica no sentido de aperfeigoar os recursos a
espelho do que prega a iniciativa privada. Contudo, as empresas publicas também buscam alternativas para
se adequar a realidade economica. Nesse sentido, a Caixa Economica Federal ¢ uma empresa que também
precisar adotar processos de reestruturacao, isto ¢, mudangas organizacionais.

Diante desse contexto, este trabalho tem como objetivo geral analisar a percep¢ao dos empregados
publicos da Caixa Econdmica Federal acerca do seu processo de reestruturagdo organizacional. Para o aten-
dimento deste objetivo geral, seu desenvolvimento tem como foco a analise dos seguintes elementos: os
sistemas da estrutura organizacional no processo de mudanga; os beneficios e os riscos para o trabalhador
provocados pela reestruturagdo; os fatores geradores de resisténcia ou cooperagdo dos empregados em
relacdo a reestruturagdo. O método de pesquisa empregado consistiu no estudo de caso em uma das sedes da
Caixa Economica Federal, localizada em Fortaleza-CE, selecionada para este estudo por ter vivenciado um
processo de reestruturacdo recente.Assim, espera-se que este trabalho contribua com as demais pesquisas
acerca da reestruturagdo no setor publico ao ter como foco de investigagdo a percep¢ao dos empregados
publicos em relacdo a esses processos. Além disso, destaca-se a importancia deste estudo para a empresa
analisada como ferramenta de suporte aos gestores sobre questdes que interferem no modo de trabalho de
suas equipes diante da perspectiva de mudancga.

2 REFERENCIAL TEORICO

A estrutura organizacional ¢ um tema que tem evoluido com o avango das teorias administrativas e vem
incorporando com transformagdes na forma como as organizagdes interagem com o mundo, adequando-se
as novas tecnologias, comportamento de consumo e necessidades do mercado. Portanto, a estrutura organi-
zacional tem carater dindmico, em parte em razao de seu aspecto informal e das caracteristicas das pessoas
que a compdem. Para Oliveira (2011), os aspectos basicos da estrutura formal sdo seus componentes, sendo

eles:
a) sistema de responsabilidade: diz respeito a alocag@o de atividades. Esta relacionada
a situacdo em que o funcionario assume uma responsabilidade e por conseguinte pre-
star contas de suas atividades;
b) sistema de autoridades: corresponde a distribuicdo do poder. O poder na empresa
emana da autoridade formal, que ¢ estabelecida pela estrutura hierarquica, ¢ da autori-
dade informal, que surge das relagdes informais de forma voluntéria;
¢) sistema de comunicagdo: trata-se da interacdo entre as unidades organizacionais,
considerando o que, como, quando, de quem, para quem, por que ¢ quanto deve ser
comunicado;
acOes presentes e futuras.
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Neste contexto, a reestruturacdo vem a ser uma mudanga na estrutura organizacional aplicada para
promover adequagdes a fim de aprimorar os processos, o desempenho operacional e as relagdes entre as
pessoas e o trabalho. Trata-se de um processo importante para definir de forma clara a fungdo de cada um de
seus membros (PEREIRA; ABREU, 2013). Reestruturagao organizacional ¢ um conjunto de medidas que
visa reduzir os custos operacionais. Tais medidas consistem na reducdo da organizagado, através da elimi-
nacao de altos cargos executivos, gerentes intermedidrios e de primeira linha e funcionarios sem respons-
abilidade. Trata-se de um procedimento feito por empresas para driblar situacdes adversas e que fogem ao
seu controle (JONES; GEORGE, 2012).

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), existem trés formas de reestruturagdo comumente
adotadas pelas organizacdes: downsizing, que consiste na diminui¢do do nimero de funcionarios ou mes-
mo no numero de unidades operacionais; downscoping, que vem a ser a eliminagado, cisdo (spin-off) ou
qualquer outra forma de extinguir os negocios que nao tém relagdo com o negdcio principal da empresa; e
compras alavancadas, que sdo operacgdes nas quais uma parte compra os ativos de uma empresa para fechar
seu capital, de modo que suas agdes deixem de ser negociadas no mercado (HITT; IRELAND; HOSKIS-
SON, 2008).

Guimaraes, Rechtman e Lima Netto (2004) afirmam que, embora a reestruturagao tenha sido duran-
te muito tempo defendida como uma medida a ser aplicada em situagdes de crise, associada a processos de
turnaround, com corte de custos, de gastos e de investimentos, o que se percebe atualmente ¢ que com os
avancos tecnoldgicos as empresas precisam de constantes atualizagdes com o que ha de mais moderno em
processos operacionais, o que faz com que essas empresas se mantenham continuamente em processo de
reestruturacao, filtrando as informagoes pertinentes e reagindo com rapidez a novos estimulos.

Entretanto, a reestruturacdo pode resultar em problemas com os funcionarios, que podem enxergar
na mudanga uma ameaga as suas condi¢des de trabalho. Como afirma Oliveira (2011), o problema na es-
trutura organizacional acarreta um problema humano, pois envolve aloca¢ao de pessoas com qualidades e
aptidoes distintas em cargos que exigem responsabilidades especificas. Uma vez inseridas em um contexto
de mudancgas constantes, as organizacdes precisam contar com pessoas qualificadas, motivadas e capazes
de tracar estratégias com antecedéncia para enfrentar cenarios distintos e garantir sua sobrevivéncia (SAN-
TOS, 2005).

A mudanga na organizagao pode gerar entre os funciondrios uma expectativa diante da possibilidade
de suas vidas serem afetadas, resultante da percep¢ao que o funcionario tem frente a um fato novo. Segundo
Wagner e Hollenbeck (2012, p. 85) a percepgao “é o processo pelo qual os individuos selecionam, organi-
zam e recuperam informacdes”.

Robbins (2009) afirma que a percepg¢ao € a resultante da interpretacdo que se tem do ambiente em
volta a partir de suas impressdes sensoriais. Desse modo, uma das razdes para diferentes pontos de vista
pode estar no observador, quando as caracteristicas pessoais, como motivagao, interesse, experiéncias pas-
sadas e expectativas, interferem na interpretacdo dos fatos. Outra razdo pode estar no alvo observado, na
medida em que as caracteristicas desse alvo o evidenciam em relagdo aos outros, ou seja, fazendo com que
essa relagdo com o0 meio em que se encontra atraia a percepgao. Por sua vez, a razao pode estar no contexto,
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que influencia a atengd@o para o objeto ou evento através de fatores situacionais, localiza¢ao, iluminagdo ou
temperatura.O comportamento identificado entre os autores como elemento tipico resultante de uma mu-
danga organizacional é a resisténcia por parte dos funcionarios. E o que afirma Wagner e Hollenbeck (2012),
quando diz que as pessoas tendem a resistir as mudancas implantadas pelos seus gestores quando estas
ameagam a maneira ja estabelecida de fazer as coisas, € quanto mais intensa for a mudanga, mais intensa
tende a ser a resisténcia.

No entanto, diante da perspectiva de mudanga, a resisténcia nao ocorre da mesma maneira entre os
funcionarios de uma organizacdo. Pode ocorrer de forma aberta e imediata, o que facilita o enfrentamento
por parte dos gestores, ja que possibilita a busca por uma solucdo rapida para a questdo. Porém, a resisténcia
também pode ocorrer de forma implicita ou protelada, o que dificulta a resolugdo do problema por parte dos
administradores, pois hé a dificuldade em identifica-lo de imediato. Essa variagao no ambito dos individuos
esté relacionada, segundo Robbins (2009) as fontes de resisténcia, que sdo:

a) habito: tirar o individuo de uma situa¢do que lhe era comoda e fazer com que se
adapte a uma nova situag@o gera resisténcia;

b) seguranga: o individuo pode encarar como ameagadora a situacdo de mudanga, pois
temem pela perda de seus empregos;

c) fatores econdmicos: as pessoas temem que a mudanca ameace seus rendimentos, ja
que a mudancga tem como objetivo reduzir custos;

d) medo do desconhecido: as pessoas temem encarar uma condi¢do que para elas ¢
desconhecida; e

e) processamento seletivo de informagdes: as pessoas processam as informagoes de
modo seletivo, captando apenas o que querem absorver, a fim de manterem suas per-
cepgoes inalteradas.

Para superar a resisténcia podem ser adotados como métodos de apoio a mudanca: a utilizacdo das
forcas do grupo, de modo a encorajar o comportamento do individuo; apresentar razdes logicas para a mu-
danca, a fim de gerar expectativas positivas; seguranga no emprego; e, por fim; identificar os relaciona-
mentos envolvidos com a mudanga, dando uma perspectiva mais ampla e orientada para o sistema inteiro
(NEWSTROM, 2008).

3 METODOLOGIA

Neste estudo, optou-se pela utilizagdo de uma abordagem de pesquisa qualitativa, pois, conforme
defini¢cdo de Reis (2008, p. 57) “tem como objetivo interpretar e dar significado aos fendmenos analisados”,
estando condizente com a proposta deste trabalho, focada na percep¢ao de um determinado publico que é
afetado diretamente pelo fenomeno em estudo.

Aempresapossuiatualmente em torno de 97 mil funcionérios com sede emtodos os estados da federagao.
Emrazao da amplitude da empresa, a quantidade total de empregados e os custos para a aplicacdo do estudo, o
objeto da pesquisa restringiu-se ao edificio sede de Fortaleza-CE. de

O departamento juridico foi o setor escolhido para a aplicacao da pesquisa em razao de ter vivenciado
um processo de reestruturacao recente e que ainda estd sujeito a novas intervengdes por parte da matriz do
banco, situada em Brasilia. Dentre os funcionarios do departamento, foram realizadas entrevistas com os sete
empregados concursados, que compdem o suporte operacional, sendo trés (3) em funcdo de chefia e quatro
(4) em fungdes operacionais.
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Para a realizacdo das entrevistas, foi utilizado um roteiro estruturado de questdes, voltadas para os
objetivos propostos pelo estudo, realizadas individualmente na propria sede da empresa e local de trabalho
dos entrevistados, em outubro de 2016, gravada e transcrita com autorizacdo dos mesmos. As dezesseis
questdes do roteiro foram divididas em trés categorias, sendo elas: sistemas que compdem a estrutura
organizacional; riscos e os beneficios do processo de reestruturagdo; e fatores geradores de resisténcia ou
cooperacao em relacao a reestruturacao.

Quanto ao método utilizado, este consistiu no estudo de caso, pois, segundo descrito por Yin (2015),
pretende-se com este método entender os fendmenos sociais complexos, a partir da observagao em um caso
especifico que permita uma compreensao holistica e do mundo real sobre o fato, sendo a Caixa Econdmica
Federal o caso selecionado. Tal escolha se deu pela organizacao se tratar de um ente publico que realiza
atividade econdmica e, por isso, precisa passar constantemente por mudancgas organizacionais a fim de atu-
alizar-se com as praticas mais atuais adotadas na area financeira nacional e internacional.

A empresa possui atualmente em torno de 97 mil funcionarios com sede em todos os estados da fed-
era¢do. Em razdo da amplitude da empresa, a quantidade total de empregados e os custos para a aplicacdo
do estudo, o objeto da pesquisa restringiu-se ao edificio sede de Fortaleza-CE. O departamento juridico foi
o setor escolhido para a aplicagdo da pesquisa em razao de ter vivenciado um processo de reestruturacao re-
cente e que ainda esta sujeito a novas intervengdes por parte da matriz do banco, situada em Brasilia. Dentre
os funcionarios do departamento, foram realizadas entrevistas com os sete empregados concursados, que
compdem o suporte operacional, sendo trés (3) em funcao de chefia e quatro (4) em fungdes operacionais.

Para a realizacdo das entrevistas, foi utilizado um roteiro estruturado de questdes, voltadas para os
objetivos propostos pelo estudo, realizadas individualmente na propria sede da empresa e local de trabalho
dos entrevistados, em outubro de 2016, gravada e transcrita com autorizacdo dos mesmos. As dezesseis
questdes do roteiro foram divididas em trés categorias, sendo elas: sistemas que compdem a estrutura
organizacional; riscos e os beneficios do processo de reestruturagdo; e fatores geradores de resisténcia ou
cooperacao em relacao a reestruturacao.

Quanto a técnica de analise das entrevistas, esta consistiu na analise de discurso, que busca trabalhar
o sentido, e ndo o contetido do discurso, sendo este discurso heterogéneo e influenciado pela ideologia, pelo
contexto histérico e pela memoria do entrevistado. A sua interpretagdo ¢ qualitativa e através dela se buscou
compreender como o entrevistado manifesta seus sentidos através da linguagem, que legitima socialmente
a posicao do sujeito através da junc¢do entre o social, o historico e o ideologico (CAREGNATO; MUTTI,
20006).

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Partindo da andlise da estrutura organizacional no processo de mudanca, foram identificados os
sistemas de responsabilidades, autoridade, comunicagao e decisdo, cujas caracteristicas sdo apresentadas no
Quadrol, a seguir.
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Quadro 1 — Sistemas da estrutura organizacional identificados no processo de mudanga.

PERCEPCAO POSITIVA PERCEPCAO NEGATIVA
Realocagdes positivas.
RESPONSABILIDADE |Conformidade com o treinamento [Favorecimentos.
praticado.
Representante no colegiado. . .
. . Centralizacdo de autoridade.
AUTORIDADE Quantidade de subordinados o
. Pouca participagao.
positiva.
Retencdo de informacdes.
N Aprovagao as mudangas. Informalidade.
COMUNICACAO '
Transmissao clara. Falta de tempo para
adaptacao.
Existe metodologia na aplicacdo  [Nao existe metodologia.
N das decisoes. Decisdes distantes da
DECISAO . ) .
Decisdes atendem a realidade. realidade.
Decisdes democraticas. Paternalismo.

RGPD

Fonte: Elaborado pelos autores.

Sobre o sistema de responsabilidade, as respostas indicaram que as realocacdes ocorridas no
departamento decorrentes da reestruturagdo sao vistas de forma positiva pelos entrevistados. No entanto,
houve relatos de favorecimentos em nome de afinidades entre gestores e subordinados. Quanto ao
treinamento, a maioria mostrou-se conformada com o modo praticado atualmente. Apenas um entrevistado
mostrou-se descontente com a situagao.

Sobre o sistema de autoridade, o fato de ter um representante da equipe no colegiado ¢ visto
como aspecto positivo para o departamento, apesar de haver reinvindicagdes por maior participagdo dos
empregados na tomada de decisdo. A quantidade de empregados subordinados a cada gestor também ¢
percebida como algo positivo e que foi parte considerada no processo de reestruturagao. Dois entrevistados
discordaram dos demais neste ponto.

Quanto ao sistema de comunicagdao houve relatos de retencdo de informag¢dao por um grupo
privilegiado, falta de clareza e informalidade. Mas a maioria relatou que as informacgdes sao transmitidas de
forma clara aos envolvidos na reestruturagao. Todos manifestaram a importancia dos canais de comunicagao
da empresa no desenvolvimento de suas atividades. Também demonstraram aprovacdo as mudancgas
recentemente implantadas pela empresa que deram celeridade ao transito de informacgdes e na solugao das
demandas. Os pontos negativos destacados foram quanto ao periodo de adaptacao e a falta de treinamento.
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Sobre o sistema de decisdo, metade dos entrevistados afirmou existir uma metodologia na elaboracao
e na aplicagdo das mudangas decorrentes da reestruturagao, no entanto haveria uma dificuldade em executa-la.
A outra metade afirmou que essa metodologia ndo existe e que seria impraticavel devido as particularidades
que compdem a rotina do departamento juridico. Também houve divergéncia quanto ao alinhamento das
decisdes dos gestores na reestruturagcdo e a realidade que enfrentam. Os que avaliaram negativamente
apontaram sobrecarga do departamento e favorecimento das decisoes.

Quando o departamento juridico recebeu uma determinagdo para extinguir um setor ocioso a fim
de reduzir os custos e realocar seus membros nos setores com maior demanda, os envolvidos no processo
relataram na entrevista que a decisdo estava correta, mas estavam descontentes quanto ao modo como a
transicao foi feita. Estes demonstraram ter consciéncia das necessidades de uma reestruturacdo na empresa e
no departamento, embora nao estejam completamente de acordo com as medidas adotadas e com os métodos
adotados.

A maior preocupagdo identificada é de que forma a reestruturacdo poderia contribuir com a
produtividade do departamento e facilitar a execucdo das tarefas. Isso porque ha mudangas que sdo
ordenadas pela matriz e idealizadas por pessoas distantes da realidade vivida por aqueles que estdo
diretamente envolvidos no processo. Quando as decisdes sdo tomadas pelos gestores mais proximos existe
uma confian¢a maior, devido a familiaridade destes com os problemas do departamento e a sua proximidade
com os afetados pela mudanga, o que permite relativa participagdo dos empregados nas decisdes, mesmo
que de forma consultiva. A confianga ¢ maior, contudo ndo ¢ unanime, ¢ nem de longe completa, devido a
favoritismos que persistem, provocam descontentamentos e comprometem a fluidez dos trabalhos em um
departamento que lida com um grande volume de informagdes e com prazos a serem cumpridos.

Em relagdo aos beneficios e aos riscos para o trabalhador provocados pela reestruturagdo através
da percepc¢do dos empregados, estes foram considerados sob o foco do observador, alvo e contexto, como

mostra o Quadro 2.

Quadro 2 — Os beneficios e os riscos para o trabalhador provocados pela reestruturagao.

BENEFICIOS RISCOS

Primeiro momento: neutralidade e
OBSERVADOR [Cooperagao.
temor.

Medidas alinhadas com as ‘
ALVO . Decisdes paternalistas.
necessidades do departamento.

Reestruturagdo aplicada no momento |Divergéncia quanto as acoes. Falta
CONTEXTO
certo. de confianga.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Como destacado, em relacao a percepgdo dos empregados sobre a reestruturagdo e, considerando sua
6tica como observadores do fendmeno, o resultado apresentou variagdo entre neutralidade e temor. O temor, no
entanto, se concentraria apenas no primeiro momento, tendendo com o tempo a coopera¢do com as mudangas.

Além disso, os dados apontaram similaridades na percepcdo dos empregados sobre o alvo da
reestruturacgdo, o seu departamento, pois estes afirmaram que as medidas adotadas, ou sua maioria, estavam
alinhadas com as necessidades do departamento. Contudo, houve criticas com relacao a mudangas mais recentes
devido a insatisfagdo gerada e por decisdes paternalistas por parte de alguns gestores.

Quanto a analise do contexto, os empregados demonstraram estar cientes do momento em que tanto a
empresa quanto o departamento estdo vivendo e disseram que a reestruturagao esta sendo aplicada no momento
certo. No entanto, apresentaram divergéncias quanto as a¢oes adotadas. A maioria demonstrou confianga, mas
houve quem nao estivesse tao confiante.

Assim, pela compreensdao que os empregados tém do contexto em que a empresa e o departamento
vivem atualmente, a reestruturagio é percebida pelos entrevistados como um recurso necessario para atender
as necessidades impostas pelo momento e que depende da atuagdo compromissada do empregado. Contudo,
a forma como a reestruturagdo ¢ aplicada gera opinides controversas. Embora haja concordancia e confianca
por uma parte dos membros nas decisdes tomadas, em razdo de vicios persistentes, como favorecimentos,
centralizacao das decisoes e falta de compromisso com o trabalho, e de decisdes partirem de quem desconhece
a realidade do departamento, fazem com que as medidas gerem desconfianga.

Por fim, em relagdo aos fatores geradores de resisténcia ou cooperagao em relagao a reestruturagao, foram

identificados os seguintes: habitos; seguran¢a no emprego/fun¢ao; fatores econdémicos; medo do desconhecido;
e processo seletivo de informagoes. O Quadro 3, que segue, destaca suas caracteristicas.

Quadro 3 — Fatores geradores de resisténcia ou cooperagdo em relagdo a reestruturacio.

HABITOS Preocupagdo e normalidade.

_ | Perda de fung¢ao nao ¢ pratica do departamento.
SEGURANCA NO EMPREGO/FUNCAO o ' _
Receio diante de medidas para reduzir custos.

FATORES ECONOMICOS Vinculados a seguranca na func¢ao.
Medo e ansiedade no primeiro momento.
MEDO DO DESCONHECIDO Receptividade a novas responsabilidades.
Reestruturagdo gera temor.
PROCESSO SELETIVO DE Preocupagdo gera busca por informagdes.
INFORMACOES Restricdo ao acesso ou falta de tempo.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Os relatos obtidos acerca dos fatores identificados apontaram uma tendéncia que varia entre
preocupacao e normalidade nos entrevistados quando o assunto ¢ reestruturacao. As fontes de resisténcia
mais destacadas entre os que demonstraram preocupagdo sao: mudancas no habito, quando o empregado ¢
retirado de uma situagdo familiar para se adequar uma realidade nova; medo do desconhecido, tendo que
encarar uma nova responsabilidade; e fatores econdomicos, quando as mudangas podem comprometer seus
rendimentos.

Mesmo discordando das mudancas provocadas pela reestruturagdo, ou diante do medo, ansiedade,
insegurancga, desconforto ou indiferenca, mencionados nas entrevistas, os empregados revelaram estarem
propensos a disponibilidade e a cooperagao com o que viesse a ser implantado. Tal comportamento demonstra
ser o resultado de uma visdo que leva a maior parte dos individuos a assumirem o bom desempenho do
departamento, ¢ da empresa, como um sucesso pessoal, a ponto de mostrarem insatisfacdo diante da falta
de profissionalismo da minoria, refletidos na quantidade de licengas e atrasos € nos favorecimentos que
prejudicam o departamento.

5 Consideragdes Finais

Tendo como objetivo geral analisar a percep¢dao dos empregados publicos da Caixa Econdmica
Federal acerca do seu processo de reestruturagcdo organizacional, de acordo com o resultado da pesquisa, a
reestruturacao em curso na empresa, ¢ aplicada no departamento estudado, causa impacto maior nas tarefas
e na dindmica do grupo de trabalho, devido as realocagdes e novas fungdes e responsabilidades geradas, do
que na vida profissional do empregado.

Ademais, os beneficios trazidos pela reestruturagdo para o empregado, na percepc¢ao do grupo
estudado, sdo: a possibilidade de aprimorar habilidades com inclusdo de novas responsabilidades no intuito
de melhorar o desempenho de suas atividades e, portanto, contribuir positivamente para o cumprimento das
metas do departamento; tornar o ambiente de trabalho mais democratico, com a distribuigdo das atividades
para as pessoas qualificadas para sua execucao e a distribui¢do da forca de trabalho entre setores de maior
e menor fluxo de demanda, de modo a tornar o departamento mais organizado e eficiente. Quanto aos
riscos, os empregados apontaram: as decisdes vindas da matriz, que quando tomadas nao levam em conta
as particularidades vividas no departamento, o que dificulta a realiza¢do das atividades do empregado que
se vé obrigado a se adequar a medidas que ndo atendem a sua realidade; e decisdes dos gestores pautadas
por favoritismos que privilegiam uns em detrimento de outros e que prejudicam a fluidez do trabalho.

Embora haja discordancia quanto as mudangas, existe uma visdo comum no departamento em prol
da colaboragdo para que os objetivos sejam alcangados. Isso corrobora as afirmagdes de Newstrom (2008)
quando fala sobre as atitudes que deveriam ser estimuladas pelos gestores: satisfacao, envolvimento e animo
no trabalho e compromisso organizacional. No entanto, essa visdo vem sendo estimulada informalmente
entre os membros do departamento, j4 que as respostas revelam aspectos comuns para a maioria dos
integrantes de um grupo que convive e trabalha junto a mais de cinco anos, € que passou por reestruturagoes
anteriores e troca de gestores.

Desse modo, € possivel encontrar fatores de resisténcia em relagcdo a reestruturagdo nas respostas
obtidas no grupo estudado.
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Contudo, h4 também um regime de cooperagdo que acaba prevalecendo. De inicio, resistir a reestru-
turagdo pode ser inevitavel para alguns, especialmente para os que vivenciaram reestruturacdes anteriores
ou tomaram conhecimento de situagdes que ndo foram positivas. No entanto, como o grupo tem consciéncia
das necessidades do departamento e do contexto atual da empresa e, embora haja resisténcia em um primeiro
momento, a tendéncia € que, com o passar do tempo e na medida em que for se familiarizando com a nova
realidade, o empregado entre em sintonia com as mudangas e, por fim, coopere com elas.

Finalmente, pode-se concluir com o resultado observado na pesquisa que as mudangas empreendidas
até agora, na opinido dos empregados entrevistados, foram satisfatorias para si e para o departamento. As
opinides divergem sobre decisdes mais recentes, cujos resultados ainda nao apareceram. Contudo, para os
empregados, o saldo das mudangas decorrentes da reestruturagdo aplicadas até o momento tem sido positivo,
mas com ressalvas, tendo em vista que ha aspectos ainda a serem aprimorados, como a forma como sao apli-
cadas as mudangas.

Sugere-se como novos estudos analisar a reestruturacdo a partir do prazer e sofrimento que pode pro-
porcionar aos empregados, diante das possibilidades de melhoria e também do medo, ansiedade, inseguranga
que podem acometer os empregados.
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