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RESUMO

O seguinte caso de ensino tem por objetivo permitir que os estudantes vivenciem os desafios
de implementacdo de uma politica publica em uma Universidade Federal. O material
proporciona aos leitores a possibilidade de se colocar no papel de um gerente de contratos que
precisa promover melhorias em um setor que acaba de assumir e apresenta sérios problemas,
mas encontra resisténcias por parte de sua equipe e pressdo interna de seus gestores para
solucBes rapidas. O caso traz contribuicBGes para 0 ensino e debate sobre conceitos e situacdes
de mudancas organizacionais no ambiente universitario e sua relacdo com uma nova politica
publica a ser implementada em uma instituicao.

Palavras-chave: Mudanca organizacional. Resisténcia a mudangas. Politica publica.
Universidade publica.

ABSTRACT

The following teaching case aims to enable students to experience the challenges of
implementing a public policy at a federal university. The material gives readers the chance to
put themselves in the role of a contract manager who needs to promote improvements in a sector
that he has just taken over and which has serious problems, but he encounters resistance from
his team and internal pressure from his managers for quick solutions. The case contributes to
teaching and debate on concepts and situations of organizational change in the university
environment and its relationship with a new public policy to be implemented in an institution.

Keywords: Organizational change. Resistance to change. Public Policy. Public University.

E&G Economia e Gestéo, Belo Horizonte, v. 26, n. 73, Jan./Abr. 2026 147


mailto:wkssaro@gmail.com
mailto:elisa.castello@ufjf.br
mailto:thiagoalmeida.gomes@ufjf.br

PUC Minas
1. Introducéo

Luiz Coutinho trabalhava em um setor de uma Universidade Federal, em um ambiente
colaborativo e agradavel e, por se destacar em sua atividade, foi convidado a assumir a Geréncia
de Contratos da instituicdo. Em sua primeira semana de trabalho como gerente, Luiz percebeu
que tinha um &arduo caminho pela frente: encontrou uma cultura individualista e pouca
integracdo entre os servidores, reclamacdes de morosidade nas atividades, perdas de prazo de
pagamentos e ameacgas de encerramento de contratos por parte das empresas terceirizadas.

O novo gestor, sofrendo grande pressdo dos seus superiores para rapida resolucéao dos
problemas, sendo ameacado de perder sua recém conquistada funcédo gratificada no prazo de 6
meses caso ndo regularizasse as atividades do setor, avaliou a situacdo e marcou a sua primeira
reunido com a equipe. Em uma quarta-feira a tarde, todos os dez funcionarios estavam reunidos
na sala de Luiz esperando os direcionamentos, quando ele exp6s as reclamacdes recebidas e
suas observacOes iniciais sobre o trabalho da equipe. Sua proposta era a implementagéo do
sistema contratos.gov.br com o objetivo de modernizar os processos, eliminar a burocracia
excessiva e aumentar a eficiéncia e agilidade das atividades do setor. No entanto, a ideia ndo
foi bem recebida pelos servidores de sua equipe, que demonstraram forte resisténcia a mudancas
que significassem alteracdo na cultura, modelo e ritmo de trabalho do setor.

Um exemplo de tal resisténcia foi a postura de Maria da Gloria, que trabalhava no setor
de contratos h& mais de 15 anos, se opds veementemente & medida. Ela ndo acreditava que um
novo sistema pudesse produzir resultados positivos imediatos e resolver os problemas do setor.
Além de ter dificuldade com novas tecnologias, a servidora era responsavel por tarefas que sé
ela realizava, o que a fazia se sentir necessaria e importante. Inflando os demais servidores,
Maria fez com que a reunido terminasse sem concluséo e deixou Luiz ainda mais aflito com
todo esse contexto.

Luiz se viu em uma situacdo dificil. Precisava tomar a decisdo de manter o seu
posicionamento e implantar o novo sistema, promovendo as mudangas necessarias mesmo que
gerasse insatisfacdo nos servidores contrarios a esta solucéo, ou ndo implantar e lidar com as
consequéncias da morosidade do trabalho do setor perante a alta administracao.

2. Antecedentes
2.1. O setor de contratos da Universidade

As Universidades Federais sdo instituicbes publicas de ensino superior reconhecidas
pela exceléncia e pelas contribui¢des cientificas, econdmicas e culturais para a sociedade local
e nacional. Por isso, lida diariamente com centenas de processos e contratos referentes a sua
organizagdo interna e ao suprimento das demandas basicas da comunidade académica,
permitindo & Instituicdo o seu funcionamento adequado.

Um dos setores internos da Universidade, importante para a manutencdo do bom
funcionamento da Instituicdo, é a Geréncia de Contratos, responsavel por realizar a fiscalizagdo
mensal de contratos de servicos com dedicacdo de mao de obra e verificar a execucédo e a
qualidade dos servicos prestados pelas empresas contratadas. Além disso, o setor verifica o
cumprimento de pagamentos aos funcionarios terceirizados de salarios e beneficios, conforme
instrumentos coletivos de trabalho (CCT, ACT, Dissidio) e recolhimento de encargos
trabalhistas dos terceirizados, apurando as ndo conformidades e sugerindo providéncias e
gerando notifica¢Oes a contratada, além da instrucdo processual para a penalizacdo em casos de
descumprimento de obrigagdes contratuais ou inexecugdo parcial ou total de contratos.

No momento em que Luiz assumiu o setor, eram gerenciados contratos de prestacao de
servicos com empresas terceirizadas, sendo mais de 900 funcionarios contratados, responsaveis
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pelos servigos de limpeza, manutencdo predial, alimentacdo, sistemas eletrénicos, segurancga,
transporte, entre outros. Logo, uma ma gestdo da Geréncia de Contratos pode acarretar grandes
danos para a Universidade, comprometendo o seu funcionamento, sua reputacéo e afetando os
mais de 19 mil alunos matriculados.

Apesar de sua importancia, as ultimas gestdes do setor ndo priorizaram projetos de
modernizacdo do modelo de trabalho a partir de ferramentas j& disponiveis no @mbito do servigo
publico federal. Luiz identificou que ndo havia mapeamento nem otimizagao de processos, bem
como ndo havia sistema especifico para o controle de contratos, sendo ainda utilizadas planilhas
do Excel e controles manuais, gerando assim diversas reclamacdes por parte das contratadas e
de outros setores da Universidade.

2.2. Necessidade de mudancas

Houve uma mudanca recente de gestdo na Reitoria da Universidade, promovendo
modificacdes nas Pro-Reitorias e, consequentemente, nas diretorias, coordenadorias e geréncias
dessas unidades. Uma delas foi a Geréncia de Contratos, um setor reconhecido na instituigdo
por ter bastante resisténcia as mudancas organizacionais e centraliza¢do nas decisdes de gestdes
anteriores, o que gerou um ambiente de trabalho com uma cultura bastante conservadora. Com
a chegada de Luiz, foram identificados muitos problemas relacionados aos processos internos
do setor.

Atrasos no atendimento as demandas da comunidade académica, planilhas e controles
descentralizados tornaram o trabalho lento e geraram insatisfacdo das empresas contratadas,
gue ameagavam encerrar 0s contratos e cessar o fornecimento de materiais e prestacdo de
servigos essenciais para o funcionamento da Instituicdo. Segundo Luiz, essa situacdo néo
poderia permanecer, ja que o setor presta um importante servigo a Universidade e a comunidade
académica, fiscalizando e gerenciando contratos, logo, era sua obrigagéo tornar a gestdo mais
eficiente e transparente, respeitando os principios da Administracdo Publica, e mantendo a
Universidade suprida de recursos necessarios para cumprir o seu papel perante a sociedade.

Uma dessas empresas que ameacava a quebra de contrato repentina, motivada pelos
atrasos nos pagamentos gerados pela desorganizacdo dos servidores responsaveis pelos
tramites, era a contratada responsavel pelo fornecimento de alimentos para o Restaurante
Universitério - RU - da Instituicdo. O representante da empresa, contratada ha mais de trés anos
e sempre tendo a qualidade de seus servi¢os elogiada pela comunidade académica, procurou o
Pro-Reitor de Luiz e relatou todos os problemas e insatisfacdes. Como o funcionamento do RU
é de extrema importancia para a Universidade, essa reclamacéo foi a gota d'agua para a alta
administracdo, que cobrou um posicionamento do gerente de contrato para resolver esse
problema o mais rapido possivel. Assim, Luiz sentiu-se de maos atadas, ele precisava encontrar
maneiras de mudar a forma de trabalho do seu setor urgentemente.

Ao buscar oportunidades de melhorias nos procedimentos operacionais da Geréncia de
Contratos, Luiz lembrou que a Universidade estava implantando iniciativas de automatizacéo
e otimizacdo dos processos internos em todas as Pré-Reitorias, desde o ano anterior a troca de
gestdo, porem, ele constatou que o setor ndo havia dado inicio a esse trabalho. Nesse momento,
Luiz percebeu que a automatizacdo dos processos poderia ser a grande solucdo para 0s
problemas da Geréncia de Contratos e, sem perder tempo, comecou a realizar um benchmarking
com outras Universidades Federais, visto que os procedimentos sdo comuns a todas essas
unidades, até que encontrou o0 novo sistema de contratos do Governo, o contratos.gov.br.

2.3. O sistema contratos.gov.br

O sistema contratos.gov.br ¢ uma solugdo desenvolvida pelo Ministério da Economia
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(ME), em parceria com a Advocacia-Geral da Unido (AGU), Instituto Nacional da Seguridade
Social (INSS) e Tribunal Superior Eleitoral (TSE), que possibilita realizar a gestdo contratual,
em atendimento a nova lei de licitacGes e contratos (Lei n°® 14.133/2021).

Conforme o Portal de Compras do Governo Federal, a ferramenta automatiza e
centraliza os processos de gestdo de contratos, conectando servidores publicos responsaveis
pela sua execucdo e fiscalizacdo, tornando as informag@es disponiveis a qualquer momento e
melhorando as condi¢des de gestdo e relacionamento com fornecedores.

A implantacdo desta ferramenta, enquanto politica publica do Governo Federal, tem
como vantagens a promocao da eficiénciana gestdo contratual, controle das informacdes,
agilidade e padronizacdo das rotinas e procedimentos. Além disso, ndo gera custos de
desenvolvimento, implantacdo ou hospedagem do sistema para a unidade que esta aderindo a
esta solucdo.

O sistema promove a integracdo entre fiscais e gestores de contratos, possibilitando o
cadastro de contratos e suas vigéncias, para acompanhamento de prazos de renovacao e
vencimento, bem como a inser¢do de notas fiscais para acompanhamento e célculos dos
recursos direcionados e utilizados para pagamento daquele contrato, bem como a execugéo da
liquidacdo e apropriacdo dos instrumentos de cobranca para posterior pagamento das notas
fiscais pelo setor financeiro, dentre outras funcionalidades.

No entanto, mesmo ja implantado nacionalmente, o sistema ainda esta em
desenvolvimento, portanto algumas funcionalidades importantes ainda ndo estéo ativas para 0s
usuarios, como a visualizacdo automatica de pagamentos ja efetuados e saldos de contrato,
exigindo integragdo manual com o SIAFI, o sistema de gestdo financeira das universidades.
Outro processo também ainda ndo automatizado é o de lancamento de empenhos e a realizacao
de pagamentos de notas fiscais, além do acompanhamento da fiscalizacdo ainda ser realizado
pelos sistemas de processos eletrénicos, como SIPAC e SEI, exigindo integracdo manual dos
calculos de parcelas mensais e valor global do contrato.

2.4. Avaliagdo para tomada de deciséo

O primeiro passo que Luiz deu foi estudar sobre o sistema e montar um material para
apresentacdo, marcando, em seguida, uma reunido com toda a equipe para conversar e entender
a posicdo das pessoas, além de propor a sua solucdo para os problemas encontrados. Como
havia urgéncia em melhorar os processos da unidade, de forma a evitar a quebra de contratos
por parte das empresas contratadas insatisfeitas, Luiz sugeriu a implantacdo do sistema
contratos.gov.br, direcionado para a gestdo de contratos dos érgédos publicos.

Como o sistema ja estava disponivel para a utilizacdo, ndo seria necessario a compra ou
a formalizacdo de adesdo a plataforma, apenas a realizacdo de algumas configuracGes internas
de TI. Logo, esta implementacao, além de melhorar os problemas identificados no setor, ndo
demandaria a criagdo de uma agenda para discussdao no Conselho Superior (CONSU) da
instituicao.

Durante a reunido, alguns poucos servidores ficaram empolgados com a proposta, pois
apenas alguns viam na mudanca proposta uma oportunidade de melhoria dos processos e
diminuig&o de carga de trabalho. No entanto, a maioria Se mostrou resistente, pois temiam que
suas atividades fossem automatizadas ou que perdessem suas fungdes, tirando o poder e a
influéncia que eles possuiam no setor. Instaurou-se um clima de desconfianga no ar.

Maria, membro mais antiga da equipe, ndo concordou com a proposta e liderou a
oposicao as ideias de Luiz. Ela expds varios argumentos contrarios a utilizacdo do novo sistema,
alegando que o trabalho acumulado atrasaria ainda mais se a equipe precisasse parar as suas
atividades para implantar e aprender sobre o funcionamento do novo sistema, causando uma
desorganizacao geral no setor. Também temia que o novo sistema eliminasse a autonomia da
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equipe e tornasse obsoleto o conhecimento adquirido ao longo dos anos e as habilidades
conquistadas. Além do mais, ela lembrou que quase metade dos servidores do setor eram
pessoas que tinham certa dificuldade com novas tecnologias, logo, seria necessario um
treinamento mais intenso, gerando muito retrabalho e potenciais frustragcdes. Durante as suas
falas, ficou clara a cultura de acomodacéo do setor e a resisténcia a novas ideias.

O clima da reuni&o foi de tensdo, e Luiz precisava pensar na melhor maneira de conduzir
a equipe e resolver o problema. Ele recordou-se de seu antigo setor de trabalho, que possuia um
espaco colaborativo entre os servidores, em que a integragéo, facilidade de comunicacgdo
estimulava o compartilhamento de experiéncias e boas praticas, promovendo um ambiente
favoréavel a melhorias das rotinas de trabalho. Assim, tomar uma deciséo dréastica e contraria ao
que a equipe deseja poderia gerar um clima de insatisfacdo e desconforto no ambiente de
trabalho, podendo piorar ainda mais 0s problemas existentes na Geréncia de Contratos.

Ao mesmo tempo, a pressdo e o ultimato dado por seus superiores para a implantacéo
imediata de mudancas e reducao dos problemas, como reiteradas falhas na prestacéo de servigo
por diversas empresas terceirizadas e atrasos nos pagamentos das notas fiscais referentes aos
pagamentos mensais dos contratos, traziam incertezas sobre qual decisdo Luiz deveria tomar.

3. SINTESE DAS NOTAS DE ENSINO
3.1 AREA DE CONHECIMENTO

Ciéncias Sociais Aplicadas: Administracdo, Administracdo Publica, Gestdo Publica e
Politicas Publicas.

3.2 FONTES DE OBTENCAO DE DADOS

O caso trata de uma situacdo, contextualizada em uma Universidade Federal brasileira,
onde de fato se implementou o sistema contratos.gov.br. A coleta de dados se deu a partir de
analise documental disponivel sobre a implementacao do projeto, e do relato de experiéncia dos
dois primeiros autores do caso, diretamente envolvidos com as atividades de implementagé&o.
Os nomes dos personagens sdo ficticios e a situacao ocorrida em um setor da Universidade foi
ambientada em uma Geréncia de Contratos. Os dados primarios foram coletados a partir de
anotacOes pessoais dos autores, e de relato de experiéncia fornecidos pelos mesmos através da
producdo de um texto onde estruturaram a linha do tempo do projeto e seus respectivos
principais desafios, visto que atuam diretamente com a otimizacao e padronizacdo de processos
e em uma Coordenacéo de Contratos onde se deu o contexto do projeto.

3.3 OBJETIVOS PEDAGOGICOS DO CASO

O caso “Resisténcia a mudanga organizacional no setor publico: o caso da
implementacdo do sistema contratos.gov.br” tem como objetivo: 1) permitir que os estudantes
discutam questbes relevantes sobre mudanca organizacional, em especial dentro das
universidades; 2) fazendo uma analogia as fases e caracteristicas da implementacdo de uma
politica publica, por meio do debate sobre a tomada de deciséo; 3)bem como a identificacdo
dos fatores facilitadores e causadores das resisténcias as mudancas.

O caso permite que os estudantes vivenciem o papel de Luiz, que se encontra em uma
situacdo urgente de necessidade de implantacdo de mudancas em seu novo setor de trabalho,
onde encontra resisténcia ja nos primeiros dias de atuagdo como gerente.
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3.4 PUBLICO-ALVO

O caso foi desenvolvido para ser utilizado com alunos de cursos de Graduacéo e pos-
graduacdo em Administracdo Publica, Gestdo Publica e em Politicas Publicas, para discutir o
processo de mudanca organizacional, as etapas do ciclo de politicas publicas, inserindo, nesse
contexto, as universidades.

3.5 RELEVANCIA DOS TOPICOS

O caso “Resisténcia a mudanga organizacional no setor publico: o caso da
implementa¢ao do sistema contratos.gov.br” apresenta relevancia por abordar o tema da
mudanca organizacional, por meio da implantacdo de uma politica publica de gestdo definida
como um sistema gue promove a padronizacdo de rotinas e procedimentos em uma instituicdo
publica federal. O caso permite identificar fatores causadores e facilitadores ou retardadores
das mudancas organizacionais, bem como suas resisténcias, além de analisar as formas de
implementacdo de uma politica publica em um ambiente que possui resisténcia a mudancas.

3.6 ESTRATEGIA DE ENSINO COM A INDICACAO DA LITERATURA BASICA

A estratégia de ensino adotada € o modelo padrdo do método do caso, em que o professor
organiza a experiéncia em momentos distintos: 1) Preparacdo Prévia: o estudante tem acesso
ao caso, e, eventualmente, a outros materiais de leitura complementar, a depender da intencao
do professor; O estudante prepara a solucdo do caso e a leva por escrito para o dia sessdo
plenéria; 2) Logo no inicio da aula, o professor divide a sala em pequenos grupos e apresenta
as questdes para discussao, visando aquecer o debate e colocar todos os alunos que irdo
participar da discussao na pagina, antes da sessao plenaria; 3) Sessdao Plenaria: momento em
que o professor ira conduzir o caso mediante a estrutura das notas de ensino.

Por se tratar de caso de ensino orientado ao contexto de politicas publicas, abaixo segue
a literatura béasica que pode ser indicada como leitura de preparacdo prévia para a discussao:
Introducdo e Capitulo 1: WOOD JR, Thomaz (coord.). Mudanca organizacional. 5. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2009.

Capitulos 1 e 2: SECCHI, Leonardo; COELHO, Fernando de Souza; PIRES, Valdemir.
Politicas publicas [livro eletrdnico]: conceitos, casos praticos, questdes de concursos. 3 ed.
Sdo Paulo: Cengage Learning, 2020.

3.7 QUESTOES PARA DISCUSSAO

1. Qual seria a melhor posicéo de Luiz como gestor, atender as demandas dos superiores
em promover melhorias imediatas ou minimizar 0s impactos junto a sua equipe realizando
mudangas gradativas?

2. Quais os riscos de um gestor tomar uma iniciativa impopular no seu setor sem antes
melhorar a cultura organizacional e eliminar as resisténcias?

3. Quais as formas de combater essas resisténcias?

4. ANALISE DO CASO E DINAMICA DE DISCUSSAO EM PLENARIA
4.1 BLOCO 1: Mudanca organizacional

Uma sugestdo para o inicio da discussdo do caso poderia ser através da questao: “Até
gue ponto vale a pena fazer uma mudanga organizacional em um ambiente de trabalho?”,
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os participantes poderdo responder a esta pergunta com falas como “depende do risco”, ou
“depende do incomodo a ser gerado”, ou “depende da cultura do setor”, ou “do custo-beneficio
dessa mudanga”, entre outras respostas.

Segundo Wood Jr (2009), “mudanca organizacional ¢ qualquer transformagdo de
natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnologica, humana ou de qualquer outro
componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da organizagdo”. A gestdo da
mudanga no setor pablico brasileiro € um campo que tem ganhado relevancia nas ultimas
décadas, especialmente em virtude das reformas administrativas e das pressdes por maior
eficiéncia, transparéncia e inovacdo na gestdo publica. Diferentemente do setor privado, a
mudanca no setor publico ocorre em um contexto de alta complexidade institucional, onde
coexistem multiplos interesses politicos, normas legais rigidas e estruturas organizacionais
burocraticas. Os processos de reforma administrativa em paises como o Brasil refletem tanto
influéncias globais — como as ideias do New Public Management (NPM) — quanto adaptacdes
locais marcadas por legados historicos e culturais. Assim, compreender a mudanca na
administracdo publica requer considerar o entrelacamento entre modernizacdo gerencial e
continuidade institucional.

No contexto brasileiro, as iniciativas de mudanca tém sido frequentemente associadas a
busca por maior capacidade de implementacdo e a adogdo de préaticas de gestdo voltadas para
resultados. Bresser-Pereira (1997), ao propor a Reforma Gerencial do Estado, argumentou que
a transformacdo do aparelho publico deveria passar da l6gica burocratica para uma l6gica
gerencial, baseada em eficiéncia, descentralizacdo e controle por resultados. Contudo, tais
mudancas enfrentam desafios de ordem politica, cultural e organizacional. As tentativas de
modernizacdo administrativa esbarram na dificuldade, segundo Nogueira (2006), de alinhar
valores e praticas entre servidores publicos e liderancas politicas, 0 que torna 0s processos de
mudanca lentos, fragmentados e, muitas vezes, simbolicos.

Mais recentemente, autores como Lotta e Pires (2020) e Cavalcante e Pires (2020)
destacam que a gestdo da mudanca no setor publico precisa ser analisada sob a dtica da
implementacdo de politicas publicas, reconhecendo o papel dos burocratas de nivel de rua e dos
gestores intermediarios como agentes-chave da transformacao institucional. A mudanca, nesse
sentido, ndo se restringe a reformas estruturais, mas envolve também processos cotidianos de
aprendizagem, negociacdo e reinterpretacdo das normas e politicas. Essa perspectiva
microfundamentada da mudanga publica aproxima-se das abordagens contemporaneas de
governanca adaptativa e de inovacao publica, que enfatizam o desenvolvimento de capacidades
estatais para lidar com a incerteza e promover mudangas sustentaveis e inclusivas.

Diante deste debate, o professor poderd, visando melhor compreensdo dos alunos sobre
0 trata 0 conceito em estudo, colocar a seguinte pergunta: “Quais sdo os fatores que induzem
uma instituicdo ou organizagao a realizar uma mudanga organizacional?”. As respostas
poderdo ser compiladas no Quadro 1, onde sdo demonstradas algumas das respostas esperadas.

Quadro 1 - Fatores causadores da mudanca organizacional
Fatores causadores da mudanca organizacional

Mudangas Tecnologicas

Reducéo nos orgamentos das instituicdes
Caracteristicas da equipe de trabalho
Tendéncias sociais

Rapidez das mudangas externas
AlteracOes em legislacdes e normativas
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Em seguida, o professor lancara um novo questionamento: “Quais sdo os fatores
facilitadores e dificultadores dessas mudancgas?”. As respostas com as contribui¢des dos
estudantes deverdo ser lancadas no Quadro 2. As provaveis respostas estdo representadas no
referido quadro abaixo.

Quadro 2 - Facilitadores e dificultadores de mudancas
Fatores Facilitadores das mudancas Dificultadores das

mudancas

Desempenho satisfatorio
dificulta a percepcéo ou
aceitacdo de necessidade de
mudangas

Baixo desempenho facilita a
Desempenho organizacional percepcao de necessidade de
mudancas

Cultura organizacional propiciaa |Cultura organizacional resistente

Aspectos Culturais <
mudanga a mudanga

Desinteressado e que nao
envolve os liderados no processo
de mudanca

Participativo, comprometido e que

Papel do lider respeite a opini&o dos liderados

Envolvimento e motivagéo séo
Participacdo dos funcionarios fundamentais a efetividade da
mudanga

Falta de envolvimento e
compromisso dos funcionarios

Eficiente, rapida, transparente e

, Deficiente, morosa
acessivel

Comunicagéo

Funcionarios mais antigos
tendem a resistir mais as
mudancas

A presenca de empregados jovens

Idade dos funcionarios e .
facilita a implementagdo de mudancas

O professor podera, neste ponto, discutir sobre a importancia de se fazer mudancas
organizacionais dentro de uma universidade publica. Por serem instituicdes de ensino, pesquisa
e extensdo, as universidades estdo sempre mudando para atender as demandas da sociedade,
logo é imprescindivel a estas instituices se adaptarem as novas tecnologias e formas de gestéo,
buscando melhorar a qualidade do ensino e tornar a organizacdo mais eficiente, pois conforme
abordam Silva e Rosa (2022) “a eficiéncia das universidades pode ser um dos estimulos
importantes para aumentar a qualidade do ensino e da pesquisa, como também melhorar a
eficiéncia dos recursos publicos ¢ sua alocac¢ao”.

Devera ser destacado que, apesar de sua relevancia, as mudancgas organizacionais ainda
sdo consideradas tabus por uma parte da comunidade académica, vista a dificuldade de quebrar
paradigmas, pois 0 novo gera incertezas, atritos, medos e resisténcias (Bortolotti, 2010). O
professor podera langar a seguinte pergunta: “Quais sdo os fatores que causam a resisténcia
a mudanca dentro de uma universidade publica?”. Devido a parte do publico-alvo deste
caso de ensino ser de profissionais do setor puablico, incluindo alguns servidores da
universidade, o professor podera solicitar que estes comentem sobre algumas situagdes ja
vividas ou presenciadas em seu ambiente de trabalho, em especial na universidade, que se
caracterizam como resisténcias. A partir das respostas obtidas podera ser construido o Quadro
3.
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Quadro 3 - Fatores causadores da resisténcia a mudanca organizacional em uma
universidade

Fatores causadores da resisténcia a mudanca organizacional em uma universidade

° Medo do desconhecido;

° Falhas de comunicacdo;

) Falta de envolvimento (funcionérios que ndo se sentem parte do processo se
sentem desvalorizados);

° Falta de habilidades de alguns servidores para lidar com novas ferramentas,
processos ou tecnologias implementadas;

° Receio em perder o poder;

° Ameacas a valores e crencas arraigados no setor de trabalho;

) Insatisfacdo dos servidores com os baixos salarios, ndo se sentindo
motivados a participar de processos de melhoria;

° Relagdes conflituosas entre professores e TAEs;

° Gestores ruins e conservadores;

° Receio de transferéncia ou remocéo;

Diante do exposto, o professor podera prosseguir com a discussdo do Bloco 1 com o
questionamento: “Quais desses fatores podem ser percebidos no contexto da
implementacéo da politica publica do sistema contratos.gov.br?”. Nesse momento os alunos
deverdo retomar o caso de ensino para identificar alguns dos aspectos citados anteriormente no
Quadro 3 que configuram resisténcias dentro do setor de Luiz, no contexto da implantacdo do
novo sistema.

Apos a construcdo dos quadros, recomenda-se a explicacdo sobre o tipo de politica
publica abordada no caso de ensino, 0 modulo contratos.gov.br, que se trata de uma politica de
gestdo voltada para o cumprimento dos principios da transparéncia e eficiéncia nos érgdos da
Administracdo Publica. Pode-se fazer uma discussdo sobre as vantagens que esse sistema traria
para o setor em estudo e a identificacdo da fase em que ele se encontra dentro do ciclo de
politicas publicas. Para isso o professor podera utilizar como base tedrica o ciclo de politicas
publicas referido no livro “Politicas Publicas: conceitos, casos praticos, questdes para
concurso”, conforme ilustrado abaixo na Figura 1.

Figura 1 - Ciclo de Politicas Publicas

—_—
Identificagio :
) Extingao
do problema L :

- B
Formagao { Avaliagao
da agenda {

Formulacao
; 5 Implementagao
de alternativas

8 J | S

Tomada
de decisio

Fonte: Secchi; Coelho; Pires, 2020
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Apds explicar as fases do ciclo, sera interessante o professor finalizar o bloco com a
pergunta: “Em qual fase do ciclo de politicas publicas se encontra o sistema
contratos.gov.br?”. Identificada a fase de implementacao, recomenda-se citar 0 conceito de
O’Toole Jr (2003 apud Secchi; Coelho; Pires, 2020): “A fase de implementagdo ¢ aquela em
que regras, rotinas e processos sociais sdo convertidos de intencdes em acdes”.

4.2 BLOCO 2: Estratégias para o combate as resisténcias

No seguinte bloco sugere-se a proposicao de algumas estratégias que um gestor podera
tomar para combater essas relutancias que foram citadas no Quadro 3. O professor podera pedir
aos alunos para analisarem o quadro anterior e fazer o seguinte questionamento: “Quais
estratégias podem ser tomadas para vencer essas resisténcias em uma universidade
publica?”. Espera-se escutar respostas como as elencadas no Quadro 4 a seguir.

Quadro 4: Possiveis estratégias de combate as resisténcias a mudanga em uma
universidade
Estratégias de combate as resisténcias a mudanca em uma universidade

° Criar uma trilha de aprendizagem com cursos de capacitacdo e programas de
treinamento, buscando preparar os servidores para as novas demandas;

) Permitir a participacdo ativa dos servidores durante o processo de mudanca,
atraves da criacao de grupos de trabalho;

° Criar um canal de comunicagé&o claro e transparente, informando aos servidores
0s motivos das mudancas, seus objetivos, 0s impactos esperados e o0 cronograma de
implementacao;

° Fazer benchmarking com setores que possuem uma cultura mais colaborativa
e boa adesdo as novas tecnologias buscando identificar boas préaticas a serem replicadas;

° Criar uma politica de adesdo as mudancas organizacionais do setor, com
normativas, diretrizes, distribuicdo de papéis e responsabilidades;

° Oferecer incentivos aos servidores que apoiarem a mudanca, como
reconhecimento publico ou oportunidades de desenvolvimento profissional.

Nesse momento, a narrativa devera ser retomada, e 0s alunos deverao identificar quais
das estratégias elencadas no Quadro 4 seriam mais eficazes no contexto de Luiz. Apds essa
anélise, uma ultima pergunta podera ser feita para concluir o bloco: “Quais 0s riscos e
oportunidades de Luiz decidir implementar a politica publica agora?” antes de colocar em
pratica algumas das estratégias citadas anteriormente, analisando fatores como:

° Os impactos da morosidade e da quebra de contratos das empresas prestadoras
de servigo, caso ndo otimizem os processos do setor rapidamente;

° A possibilidade de fortalecer a reputacdo do setor e eliminar a imagem de
ineficiéncia perante o resto da instituigéo;

° O clima do ambiente de trabalho caso ela implemente o sistema sem o apoio dos
servidores;

° Se mesmo com o sistema implantado, as melhorias serdo sentidas, caso 0s
servidores ndo se engajem em aprendé-lo e utiliza-lo;

° Seria mais interessante criar uma politica de combate a essas resisténcias antes

de implantar o novo sistema, mesmo incorrendo no risco de ser advertido pelos seus superiores.
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4.3 BLOCO 3: Como implementar uma politica publica que gera uma mudanca
organizacional

No bloco final, a sugestéo é discutir sobre dois pontos: como implementar uma mudanca
organizacional em uma universidade pablica, de forma a combater as resisténcias identificadas
anteriormente e os desafios da implementacdo de uma politica pudblica como o mddulo
contratos.gov.br nesse contexto.

Nesse momento o professor podera indagar aos alunos “Quais Sd0 0s requisitos
necessarios para implementar uma mudanca organizacional com sucesso?”, estes deverao
responder coisas como “um bom planejamento”, “envolvimento da alta administragao”,
“comunicagdo clara e transparente” e “participagcdo de todos os funcionarios do setor em vias
de mudancgas”. O professor deverd sugerir que os alunos identifiquem os fatores facilitadores
das mudancas que podem ser percebidos no ambiente da universidade, podendo retomar o
Quadro 2.

Para dar continuidade ao bloco, o professor podera discutir sobre os desafios da
implementacao de politicas publicas, e para isso se sugere a utilizacdo dos conceitos abordados
por Lotta et al (2021): implementacdo administrativa, experimental, politica e simbdlica.
Segundo Matland (1995 apud Lotta et al, 2021), devem ser levados em consideracdo, na
implementacdo de uma politica publica, as varidveis conflito e ambiguidade. O autor cita que
“todo contexto de politica ptblica ¢ marcado por graus diferentes de conflito e ambiguidade” e
que um ambiente pode ser mais ou menos suscetivel a implementacfes de acordo com a
interdependéncia entre estes dois elementos. Toda organizacdo e politica publica possuem
limitacOes que podem gerar diferentes interpretacdes (ambiguidade) e causar conflitos entre os
atores da implementacdo de uma politica.

O professor podera apresentar os quatro contextos da ambiguidade e do conflito (Figura
2) identificados por Lotta et al (2021) e indagar aos alunos em qual deles o caso de ensino se
encaixaria, caso Luiz implemente a politica publica sem combater as resisténcias do setor. A
resposta esperada € o contexto da implementacao politica, que ocorre nos casos em que 0
burocrata “decide colocar um tema na agenda e implementa-lo, mesmo néo tendo resolvido o
conflito”. A implementagao top down gera baixa ambiguidade, conforme cita May (1993 apud
Lotta et al, 2021) e considera que o conflito € superado e ndo enfrentado.

Figura 2 - Contextos da ambiguidade e do conflito

Baixo conflito Alto conflito
Baixa ambiguidade Implementacao administrativa Implementagéo politica
Alta ambiguidade Implementacao experimental Implementacao simbdlica

Fonte: Matland (1995, apud Lotta et al, 2021)

Para finalizar a discussdo, uma Ultima pergunta devera ser feita: “O que vocé faria no
lugar do Luiz?”. Dessa forma os alunos poderéo refletir sobre tudo que foi exposto e discutido
anteriormente e definir os seus posicionamentos diante da implementacdo de uma politica
publica que gera uma mudanca organizacional. Como sugestédo de atividade complementar, o
professor poderd ainda propor aos alunos a criagdo de um framework com 0s passos necessarios
para a implementacdo do sistema de maneira a vencer as objecfes do setor e integrar toda a
equipe.
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5. Sugestao de Alteracdo da Discussdo Para Turmas com Carga Horéaria Reduzida

Considerando a realidade da sala de aula no contexto do ensino superior brasileiro, é
comum docentes que ministram disciplinas com carga horéria reduzida. Considerando este
cenario, faz-se a sugestdo de adequacdo da conducgédo do caso com a eliminagédo das perguntas
e quadros referentes ao ciclo de politicas publicas, deixando o debate concentrado apenas na
tematica da mudanca organizacional no contexto da gestdo publica.

A discussdo sobre implementacdo de politicas publicas também pode ser eliminada do
debate em sala de aula, garantindo mais tempo dedicacdo a construcdo de solucdes para o
combate & resisténcia dos membros da equipe de gestdo de contrato liderados por Luiz.

6. Rubrica de Avaliacao

Como forma de nortear o trabalho docente em relacéo a avaliagdo da aprendizagem dos
estudantes, sugerimos a seguir uma rubrica de avaliacdo considerando 0s objetivos de
aprendizagem listados nestas notas de ensino no item “3.3 Objetivos pedagogicos do caso™: 1)
permitir que os estudantes discutam questdes relevantes sobre mudanca organizacional, em
especial dentro das universidades; 2) fazendo uma analogia as fases e caracteristicas da
implementacao de uma politica publica, por meio do debate sobre a tomada de decisdo; 3) bem

como a identificacdo dos fatores facilitadores e causadores das resisténcias as mudangas.

Quadro 5. Rubrica de Avaliacdo dos Objetivos Pedagoégicos do Caso

Objetivos
Pedagdgicos

Alcancou o
Objetivo

Alcancou Parcialmente
0 Objetivo

N&o Alcancou
0 Objetivo

1) Estudantes capazes
de discutir questdes
relevantes sobre
mudanga
organizacional, em
especial dentro das
universidades

Identifica mais de um
aspecto relevante, do
ponto de vista
gerencial, sobre
mudanca organizacional
em universidades.

Identifica a0 menos um
aspecto relevante do ponto
de vista gerencial sobre
mudanca organizacional,
mas ndo aplica corretamente
no contexto de
universidades.

Nao identifica
claramente
aspectos
relevantes sobre
mudanca
organizacional.

2) Estudantes capazes
de fazer analogia as
fases e caracteristicas
da implementacao de
uma politica pablica,
por meio do debate
sobre a tomada de
decisao

Reconhece as fases do
processo de politica
publica no contexto do
Ccaso e consegue tomar
decisdes considerando
utilizando este
conhecimento.

Reconhece algumas fases do
processo de politica publica
e toma decisdes sem
considerar este
conhecimento.

Nao reconhece
claramente as
fases do processo
de politica
publica no
contexto do caso.

3) Estudantes capazes
de identificar fatores
facilitadores e
causadores das
resisténcias as
mudangas.

Identifica fatores
facilitadores e
causadores das
resisténcias as

mudancas durante a
discussao.

Identifica parcialmente
fatores facilitadores e
causadores das resisténcias
as mudancas durante a
discussao.

Nao identifica
fatores
facilitadores e
causadores das
resisténcias as
mudangas.

Fonte: autores.

E&G Economia e Gestéo, Belo Horizonte, v. 26, n. 73, Jan./Abr. 2026

158




» 4R
§ i ) y
kSJI' - n.,—b"l," . Economis & Oezho lssN 1984.6w6

PUC Minas

REFERENCIAS

BORTOLOTTI, S..L. V. Resisténcia @ mudanga organizacional: medida de avaliacdo por
meio da teoria da resposta ao item. 2010. 291 f. Tese (Doutorado em Engenharia de
Producéo) - Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis, 2010.

BRESSER-PEREIRA, L. C. A reforma do Estado nos anos 90: Idgica e mecanismos de
controle. Cadernos MARE da Reforma do Estado, n. 1. Brasilia: Ministério da Administracdo
Federal e Reforma do Estado, 1997

CONTRATOS. In: Portal de Compras do Governo Federal [Contratos.gov.br]. Disponivel em:
https://www.gov.br/compras/pt-br/sistemas/comprasnet-contratos. Acesso em: 22 jul.
2024.LOTTA, G.; PIRES, R. Categorizando usuarios “faceis” e “dificeis”: praticas cotidianas
de implementacdo de politicas publicas e a producdo de diferencas sociais. Dados, Rio de
Janeiro, V. 63, n. 4, e20190112, 2020. Disponivel em:
<https://www.scielo.br/pdf/dados/v63n4/0011-5258-dados-63-4-e20190112.pdf>.

LOTTA, G. S.; BAUER, M.; JOBIM, R.; MERCHAN, C. R. Efeito de mudangas no contexto
de implementacgdo de uma politica multinivel: anélise do caso da Reforma do Ensino Médio no
Brasil. Revista de Administracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 55, n. 2, p. 395-413, 2021.
Disponivel em: https://periodicos.fgv.br/rap/article/view/83355. Acesso em: 22 jul. 2024.

NOGUEIRA, F. A.Continuidade e Descontinuidade Administrativa em GovernosLocais:
Fatores gue sustentam a acao publica ao longo dos anos . Fernando do Amaral Nogueira. —
2006. 139 f. Dissertacdo (mestrado) — Escola de Administracdo de Empresas de Séo Paulo.
Disponivel em https://repositorio.fgv.br/server/api/core/bitstreams/fa940480-8761-4436-88fe-
a493610b8e3a/content. Acesso em 07 nov 2025.

SILVA, C. A.da; ROSA, F. S. da. Eficiéncia das universidades federais brasileiras. Avaliag&o:
Revista da Avaliacdo da Educacdo Superior, Sorocaba, v. 27, n. 01, p. 137-158, 2022.

SECCHI, Leonardo; COELHO, Fernando de Souza; PIRES, Valdemir. Politicas publicas
[livro eletrbnico]: conceitos, casos praticos, questbes de concursos. 3 ed. Sdo Paulo:
Cengage Learning, 2020.

WOOD JR, Thomaz (coord.). Mudanca organizacional. 5. ed. S&o Paulo: Atlas, 2009.

E&G Economia e Gestéo, Belo Horizonte, v. 26, n. 73, Jan./Abr. 2026 159


https://www.gov.br/compras/pt-br/sistemas/comprasnet-contratos
https://periodicos.fgv.br/rap/article/view/83355
https://repositorio.fgv.br/server/api/core/bitstreams/fa940480-8761-4436-88fe-a493610b8e3a/content
https://repositorio.fgv.br/server/api/core/bitstreams/fa940480-8761-4436-88fe-a493610b8e3a/content

