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RESUMO

O presente trabalho procura identificar as relacdes entre a mudanga organizacional do sistema seriado para
o modular, a percep¢do de estresse ¢ as atitudes de aprendizagem de docentes em uma IES que oferece
cursos de Administracdo, Economia e Ciéncias Contabeis (extensdo, aperfeicoamento, especializagdo,
mestrado, doutorado e MBAs). Os elementos de analise deste trabalho referem-se a Mudanca, Aprendizagem
Organizacional e Estresse. A IES pesquisada atua em Curitiba ha mais de 40 anos. O processo de mudanga ¢é
caracterizado a partir de fatores que s@o percebidos como fontes de pressdo pelos professores que atuam no
novo sistema, buscando-se identificar a relacdo desses fatores com o desencadeamento do estresse e as
atitudes de aprendizagem individual e organizacional apresentadas. Para o estudo de caso foram aplicadas
entrevistas semi-estruturadas e dois questionarios, um aberto e outro fechado. Para analise dos dados foram
utilizados os métodos quantitativo e qualitativo. Conclui-se que a aprendizagem ¢ tanto essencial para a
assimilagdo do processo de mudanga organizacional como geradora de estresse.

Palavras-chave: Mudanga, Aprendizagem Organizacional, Estresse, Docentes.

ORGANIZATIONAL CHANGE, LEARNING AND STRESS: A CASE STUDY IN UNIVERSITY
EDUCATION

ABSTRACT

Relations between the organizational change from a serial to modular system and perception of stress and
learning attitudes were identified in professors of an IES in Curitiba that has taught Administration,
Economy and Accounting Sciences (extension, development, specialization, master, doctorate and MBA
degrees) for 40 years. The elements of analysis in the study were associated with change, organizational
learning and stress. The change process was characterized by factors such as pressure related to the new
system, emergence of stress, learning attitudes, and the relation between learning and stress. Case study,
open-ended interviews and two questionnaires were used. Quantitative and qualitative methods were used
for data analysis. It was concluded that learning is essential to assimilate the organizational change process
which is a source of stress.

Key words: Change, Organizational Learning, Stress, Professors.
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1. INTRODUCAO

As constantes mudancas organizacionais geram
muitos desafios a capacidade de reacdo das pessoas,
uma vez que exigem um processo de adaptagdo
constante. Quando as pressdes para a mudanca sdo
maiores do que sua capacidade adaptativa, o
organismo tende a sofrer, principalmente quando o
processo de mudanga ¢ percebido como um gerador
de perdas.

Para March (1981), apesar de o processo
adaptativo as mudancgas ser rotineiro, imprevistos
podem acontecer, uma vez que a mudanga ndo
consiste numa estratégia estritamente racional e
consciente, pois envolve agdes simbolicas e
ambigiiidades.

Segundo Williams (1998), o estresse tende a
afetar o processo perceptivo, reduzindo a
capacidade de reconhecimento pelas pessoas das
mudangas em seus comportamentos, o que impacta
no trabalho, na saude fisica ¢ mental, ¢ nas relagdes
com as outras pessoas.

Esse contexto, caracterizado pelo aumento
continuo da  complexidade do  ambiente,
proporciona grandes mudangas na sociedade,
potencializando atividades de produgdo tanto de
bens materiais como de atividades intelectuais. As
Instituigdes de Ensino Superior encontram-se
inseridas nesse ambiente, influenciando as
mudangas que se processam constantemente na
sociedade e sendo por elas influenciadas.

Isso pode ser observado nas mudangas pelas
quais o Ensino Superior vem passando,
principalmente nos ultimos dez anos, periodo em
que o Ministério da Educacao viveu um processo de
alteracdo profundo, que exigiu mudangas por parte
das Institui¢des de Ensino Superior.

Essas mudangas tém gerado pressdes para
alteracOes nas atividades dos docentes de terceiro
grau, refletindo-se muitas vezes no bem-estar fisico
e mental dos professores. Dessa forma, este trabalho
visa identificar as relagdes entre a mudanca
organizacional caracterizada pela transicdo do
sistema seriado para o modular, a percepgdo de
estresse e as atitudes de aprendizagem numa
Instituicdo de Ensino Superior com professores de
graduacdo.

Em 1998, a Instituicdo em estudo posicionou-se
como escola de negoécios. Em busca de mais

dinamismo para seu tradicional método de ensino —
caracterizado pelo sistema seriado (anual, com 2
(duas) horas-aula em cada turma, envolvendo
disciplinas de 60 (sessenta) ou 120 (cento e vinte)
horas), com grade curricular de 5 (cinco) anos —, a
partir de 2001 inicia a implantagdo do sistema
modular para as novas turmas, composto de 9
(nove) semanas, com 4 (quatro) horas-aula em cada
turma, envolvendo disciplinas de 36 (trinta e seis)
ou 72 (setenta e duas) horas, com grade curricular
de 4 (quatro) anos.

Atualmente, a Institui¢do tem-se preocupado em
possibilitar ao seu corpo docente e discente novas
oportunidades, estabelecendo convénios nacionais e
internacionais que visam parcerias com instituicdes
de ensino no Brasil e no exterior. Algumas
atividades englobam cursos de extensdo, seminarios
internacionais, cursos na area de atuagao, palestras e
mesas-redondas, cursos de MBA, encaminhamentos
de docentes e discentes ao exterior, participagdo em
feiras, cursos de lingua de curta duracdo,
intercambio cultural, artigos para a Revista da
Institui¢do e desenvolvimento de programas
internacionais de grupos de professores e
estudantes.

2. REVISANDO A LITERATURA

2.1. Mudanca Organizacional

Para Fleury e Fleury (1997), as mudangas podem
ser caracterizadas como: a) revolucionarias, quando
os novos valores incorporados a organiza¢do sdo
antagénicos aos anteriores, gerando um processo
radical de destruicdo dos elementos simbolicos e
redefini¢do completa das praticas organizacionais;
b) graduais, quando os novos valores propostos sdo
complementares aos existentes, ampliando as
alternativas existentes para a solucdo de problemas;
e ¢) aparentes, quando a organizagdo realiza alguma
alteragdo superficial com a intencdo de preservar
sua cultura.

Esteve (1989) identificou cinco grandes
mudangas sociais que podem funcionar como fontes
geradoras de pressdo aos professores: a
transformacdo do papel do professor; as crescentes
contradigdes no papel do professor; as atitudes da
sociedade em relagdo ao professor; a incerteza
quanto aos objetivos do sistema educacional ¢ a
longevidade ou utilidade do conhecimento; e a
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deterioracdo da imagem do professor. A isso ainda
podem ser acrescentadas as mudangas que tém
impacto direto na sala de aula, como o
comportamento dos alunos e o apoio logistico.
Outro fator relevante, segundo Miller (1991), seria a
massificacdo da relagdo professor-aluno, que pode
ser visualizada na diminui¢do dos horarios de
atendimento extraclasse e no aumento do niimero de
alunos por sala. As pressdes por dedicagdo e
pesquisa também sdo significativas, uma vez que
esta ultima tende a proporcionar mais recursos e
status.

Em contrapartida, Stewart (1998) chama a
atengdo para a relevincia que vem sendo dada ao
papel do docente enquanto entidade que acumula
um certo capital intelectual e que é capaz de
repassd-lo sem a sua propria perda, além de poder
funcionar como um agente de mudangas,
possibilitando que as pessoas desenvolvam suas
potencialidades.

Independentemente do aspecto em que se
processe a mudanga organizacional — nas atitudes e
comportamentos, na estrutura, tecnologia ou
ambiente fisico —, dependendo de como ¢€ percebida,
poderd funcionar como fonte de pressdao, gerando
resisténcias e exigindo um esfor¢o para que ocorra a
adaptacao.

A percepgdo constitui-se num fator que interfere
significativamente no processo de mudanca
organizacional, sendo influenciada pela relagdo que
as pessoas desenvolvem com o seu trabalho, pelas
regras, normas ¢ valores vigentes na organizacao, 0s
quais podem tanto propiciar como dificultar o
processo de adaptacdo as novas mudangas
organizacionais.

A relagdo das pessoas com a organizag@o e com 0
trabalho ¢ influenciada em grande parte pelas
expectativas criadas pela organizacdo em relagdo ao
desempenho de papéis, os quais sdo formalizados
por intermédio das regras, normas e valores
vigentes, assim como pelas expectativas que as
pessoas tém em relacdo a organizacao, de forma que
exista a integragdo normativa.

A integracdo normativa refere-se a busca da
adaptagdo do individuo aos papéis que lhe sdo
atribuidos pela organizagdo, a fim de que os
objetivos organizacionais ¢ individuais sejam
atingidos. Para Hinings e Greenwood (1989), o
processo informal faz parte da realidade

organizacional, podendo ser classificado como
interagdo emergente, ou seja, como atividades,
normas de comportamento e formas de
funcionamento que ndo sdo formalmente prescritos.
Dessa forma, o desempenho organizacional de
papéis € explicitado por meio de normas, valores,
procedimentos e politicas organizacionais, com o
objetivo de se criarem linhas orientadoras do
comportamento, reduzindo-se a variabilidade do
comportamento humano.

De acordo com Pagés e Favatti (1993), varios
mecanismos sdo utilizados para a busca de
adaptacao do individuo, de forma que os objetivos
organizacionais se concretizem, obtendo-se o que ¢é
esperado do individuo.

Os mesmos autores também se referem a alguns
processos que objetivam a adaptacdo do individuo a
organizacdo. Entre eles, a abstracdo, que reduz o
conjunto das relagdes sociais a logica abstrata do
dinheiro; a objetivacdo, que tem como conseqiiéncia
submeter o individuo aos objetivos fixados pela
organizacdo; a desterritorializagdo, que busca
separar o individuo de suas raizes sociais e
culturais, a fim de torna-lo mais receptivo ao codigo
da organizacdo; e a canalizagdo, que transforma o
maximo de energia individual em energia de
trabalho por meio da carreira. A canalizagdo cria no
individuo a necessidade de superacdo de seus
proprios limites para que obtenha possibilidades de
sucesso.

As forgas que buscam reduzir a variabilidade do
comportamento humano, os aspectos econdmicos,
ideologicos e psicologicos, assim como 0s
processos de abstragao, objetivagao,
desterritorializagdo e canalizacdo, sdo utilizados
como mediadores na busca da adaptacdo e do
comprometimento do individuo. Por meio da
conquista pelo afetivo ¢ que a cultura faz a
diferenca enquanto forma de controle internalizado
(FREITAS, 1991). Esses processos podem ser
visualizados na Figura 1.
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Figura 1: Processo de integracao individuo — organizacao
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Fonte: NICKEL, 2004.
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De acordo com o enfoque funcionalista, deve
haver um equilibrio entre o individuo e a
organizacdo em relagdo aos interesses. A partir do
momento em que essa relagdo ¢ percebida como
desequilibrada, ou seja, quando a organizacdo exige
mais do que o individuo sente que esta tendo de
retorno, a tendéncia ¢ a geracdo de um desgaste
fisico e psiquico, que pode se transformar num fator
desencadeador do processo de estresse.

2.2. Estresse

Segundo Doublet (1998:25), conceitos como
ansiedade, conflito, frustragdo, disturbio emocional
e aliena¢do traumatica tém sido descritos como
estresse, o0 que, segundo esse autor, cria confusao,
pois se agrupam num sO conceito varias
ocorréncias.

Franca e Rodrigues (1999:25) definem o estresse
como o “estado do organismo, apos o esfor¢o de
adaptacdo, que pode produzir deformagdes na
capacidade de resposta, atingindo o comportamento
mental e afetivo, o estado fisico e o relacionamento
com as pessoas”. Esses autores abordam o estresse
tanto como processo, que consiste na tensdo (estado
no qual o individuo ¢ desviado do seu nivel natural
de relaxamento) diante de uma situagdo desafiadora
de ameaga ou conquista, quanto como estado,
categoria na qual classificam as respostas ao
estresse em eustresse ou distresse. O eustresse surge
quando as pessoas reagem bem a demanda, o que
caracteriza uma resposta positiva, que leva o
individuo a ser mais produtivo e criativo nas suas
respostas adaptativas. O distresse, por sua vez,
surge quando a resposta € negativa, desencadeando
um processo adaptativo inadequado.

Cox (1978) conceitua o estresse como fruto de
uma relagdo dindmica entre o individuo e o seu
ambiente, isto €, é a percep¢do do desequilibrio
entre as demandas existentes no trabalho e a
habilidade e/ou possibilidade para respondé-las.

De acordo com a pesquisa realizada por Cooper e
Travers (1996), Teachers under preassure: stress in
profession, o estresse pode ser considerado um
processo complexo e dindmico de percepgdo e
reacdo por parte dos individuos ante as diversas
situagdes que enfrentam.

Seyle (1965) foi o primeiro estudioso que tentou
definir o estresse atendo-se a sua dimensdo

bioldgica, e Lipp (1995) pesquisou os sintomas
peculiares apresentados nas diferentes fases. Nessa
perspectiva, denominou-se de Sindrome Geral de
Adaptacao o conjunto de modificagdes que ocorrem
no organismo diante de situagdes que exijam da
pessoa esfor¢o para adaptacdes, até mesmo
psicossociais. O processo ¢ dividido em trés fases:
a) Reacdo de alarme: quando a pessoa percebe um
estimulo como ameagador ha a ativagdo do
mecanismo individual para defesa, ou seja, em
termos de respostas fisioldgicas ha uma tendéncia
de aumento da freqiiéncia cardiaca, da pressdo
arterial, da concentracao de globulos vermelhos e da
concentracdo de agucar no sangue; b) Resisténcia:
caso exista uma manutencdo da acdo do agente
estressor, ocorre o aumento do cortex da supra-
renal, ulceragdes no  aparelho  digestivo,
irritabilidade, ins6nia, mudan¢as no humor,
diminui¢do do desejo sexual, atrofia de algumas
estruturas relacionadas a producao de células. Pode-
se dizer que, se o equilibrio do corpo for restaurado
e se o estimulo cessar, o corpo readapta-se a
situacdo em que se encontrava anteriormente; caso
contrario, o corpo vai para a fase de exaustdo; c)
Exaustdo: representa muitas vezes a falha dos
mecanismos de adaptagcdo, quando o organismo
entra em processo de deterioracdo. Ha, em parte,
um retorno a fase de alarme. Se o estimulo estressor
permanecer potente, o organismo pode morrer, em
razdo da longa exposicdo a ameaga e do
esgotamento da energia de adaptacao.

Baseados no Modelo Dindmico do Estresse
Ocupacional concebido por Cooper et al. (1988),
Moraes e Kilimnik (1994) sugerem que o estresse
pode ser avaliado a partir de quatro varidveis: fontes
de estresse no trabalho; personalidade do individuo;
estratégias de combate ao estresse desenvolvidas e
manifestas pelas pessoas; e sintomas fisicos e
mentais manifestos no processo.

Cada individuo, dependendo de sua estrutura
psicofisica, possui uma forma de enfrentar o
estresse. Existem duas caracteristicas que
influenciam significativamente nesse processo: o
tipo de comportamento e o locus de controle.

O locus de controle diz respeito a quanto a pessoa
acredita ter controle sobre suas ac¢des e reagoes.
Pode ser classificado como interno, quando a pessoa
acredita ter dominio sobre sua vida, refletindo-se
em maior ansiedade, ou externo, quando o
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individuo considera que vive sob a influéncia do
meio.

Para Williams (1998), as diferengcas de
personalidade influenciam na percep¢do da ameaca
e na capacidade de adaptacao a pressao.

Gomes (1998) trabalhou com alguns fatores
responsaveis pelo desencadeamento do estresse,
listando algumas profissdes que sdo consideradas as
mais estressantes, entre elas a de professor.

E importante ressaltar que o conceito utilizado
nesta pesquisa para o entendimento do estresse ¢ o
adotado por Franga e Rodrigues (1999) e Cooper e
Travers (1996).

2.3. Aprendizagem

A literatura existente sobre aprendizagem trata o
tema relacionando-o com os conceitos de mudanga
comportamental, experiéncia e processo. Merriam e
Caffarella (1991) abordam esses trés aspectos ao
definirem que a aprendizagem envolve uma
construcdo multifacetada, na qual a mudanga de
comportamento ¢ um processo resultante da
experiéncia.

Schon (1983) propde que a aprendizagem ocorre
pela reflexdo na acdo, quando a pessoa recorre a sua
experiéncia para entender a situagdo, reestrutura o
problema sugerindo uma acdo, para novamente
reinterpretar a situacdo, considerando as suas
conseqiiéncias.

Para Fleury e Fleury (1997), a aprendizagem néo
envolve somente a melhor compreensdo do que esta
ocorrendo no ambiente interno e externo da pessoa
pela elaboracdo de novos mapas cognitivos, mas
também a defini¢do de novos comportamentos que
comprovem a efetividade do aprendizado.

A andlise da literatura permite perceber que, em
razdo do carater multidisciplinar da 4rea, a
aprendizagem organizacional ¢ tratada por alguns
autores (Argyris, 1992; Kim, 1993; Vaill, 1996;
Nonaka e Takeuchi, 1997; Kolb, 1997; Probst e
Biichel, 1997) como processo, ou seja, como a
forma pela qual as organizagdes aprendem,
enfatizando a abordagem descritiva com foco na
aprendizagem organizacional. Outros autores
(Senge, 1998; Morgan, 1996; Garvin, 1992, 1993;
Marquardt, 1996; Swieringa ¢ Wierdsma, 1992)
tratam a aprendizagem como resultado ou produto,
numa abordagem prescritiva, centrando-se na

questio de como as organizacdes deveriam
aprender, relacionada as organizacdes de
aprendizagem. Assim, a aprendizagem pode se
referir tanto ao interminavel processo de
modificagdes cognitivas quanto ao que ¢ alcangado
como resultado desse processo (NICOLONI e
MEZNAR, 1995).

Schein (1985) aborda quatro condigdes para a
aprendizagem: um senso de identidade, propdsito
ou missao; a capacidade de adaptacdo a mudangas
internas e externas; a capacidade de perceber e
testar a realidade; e a integracdo interna e o
alinhamento de subsistemas. Cook ¢ Yanow (1993)
também atribuem uma grande importancia a questao
da cultura organizacional no processo de
aprendizagem. Conceituam a  aprendizagem
organizacional como a aquisicdo, sustentagdo e
alteragdo dos significados embutidos nos elementos
culturais da organizacdo por meio de agdes grupais.

Para Wick e Leon (1996), ha dois pontos basicos
que fazem a diferenca na aprendizagem
organizacional. O primeiro diz respeito a
aprendizagem por intermédio de insights,
conhecimentos e modelos mentais compartilhados.
Para que a mudanca ocorra ¢ necessario que as
pessoas que tomam as decisdes aprendam juntas e
compartilhem crengas e metas. O segundo aspecto
esta relacionado com o conhecimento e a
experiéncia passados, ou seja, com a memoria
organizacional, que depende de mecanismos
institucionais tais como: politicas, estratégias e
modelos explicitos. Para esses autores, o grande
desafio consiste em acelerar a aprendizagem
organizacional mediante a descoberta de novas
ferramentas e métodos de gestao.

Para Senge et al. (1997:16), a organizacdo que
aprende envolve “um grupo de pessoas que, ao
longo do tempo, aprimoram a sua capacidade de
criar o que elas verdadeiramente desejam criar”.

3. METODOLOGIA

O referido estudo de caso foi realizado numa IES
que atua hd mais de 40 anos no mercado de
Curitiba, com foco em negdcios. Esta pesquisa
consistiu num estudo de caso porque buscou
analisar de forma sistematizada a relacdo existente
entre os elementos de analise em estudo, por meio
da utilizagdo de diversas fontes de evidéncia, como
aplicag@o de questionarios, realizacdo de entrevistas
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semi-estruturadas e andlise documental. A pesquisa
teve como pressuposto a obtencdo de dados
descritivos sobre as pessoas € 0S Processos
interativos da organizacdo. Para a analise dos dados
foram utilizados os métodos quantitativo e
qualitativo, além de técnicas estatisticas simples e
analise de conteudo. A populagdo da pesquisa foi
composta pelos professores de graduagdo dos cursos
de Administracdo, Economia e Ciéncias Contabeis,
coordenadores de curso, direcdo académica e vice-
direcdo da Instituicdo em estudo.

Para a primeira etapa da pesquisa, o
preenchimento do questionario aberto, foram
selecionados de forma aleatéria 10 (dez)
professores. O conteido das respostas desse
primeiro questionario serviu de subsidio para a
elaboragdo do segundo questionario, fechado. Para a
composi¢cdo da amostra para a segunda etapa, foi
utilizado o método ndo-probabilistico intencional.
Quanto a aplicacdo do segundo questionario, dos 98
(noventa e oito) professores que fazem parte da
populagdo, 48 (quarenta e oito) foram escolhidos
intencionalmente, utilizando-se como critério o
tempo na Instituicdo (em torno de quatro anos), de
forma a identificar os que ja haviam tido
experiéncia tanto no sistema seriado como no
modular e, portanto, poderiam viabilizar o
fornecimento de informagdes necessarias para a
realizacdo da pesquisa. Dos 48 questiondrios
entregues, 42 foram devolvidos, obtendo-se uma
porcentagem de retorno de 87,5%. A devolugdo dos
42 questionarios garantiu uma margem de
seguranga de 95%, desvio-padrdo Z = 1,96 e uma
margem de erro maxima E = 5%.

No caso das entrevistas, os trés Coordenadores
do curso de Ciéncias Contabeis, Administracdo e
Economia foram entrevistados, assim como a
Direcdo Académica e a Vice-Direcdo. Nesta
pesquisa, os dados foram coletados durante um
periodo de seis meses. O principal objetivo
consistiu em identificar a percep¢do das pessoas
sobre a Instituicdo, especialmente em relagdo a
mudanga organizacional do sistema seriado para o
modular, a caracterizagdo da percepgdo do estresse
e as atitudes de aprendizagem provenientes desse
processo, verificando as relagdes entre esses
elementos de analise.

4. APRESENTACAO E ANALISE DOS
RESULTADOS

4.1.

O perfil dos docentes pesquisados ¢ de
professores predominantemente do sexo masculino,
com idade varidavel entre 30 e mais de 50 anos,
88,1% dos quais possuem mestrado ou doutorado.
A experiéncia como docente varia de 5 a mais de 15
anos. A maioria possui uma carga horaria em sala
de aula de 12 a 20 horas na Instituicdo e outras
atividades fora de sala de aula, relacionadas a
docéncia, como orientagdes de trabalho de
conclusio de curso. Também atuam como
auténomos ou com vinculo empregaticio, atividades
as quais dedicam de 4 a mais de 36 horas semanais.

Caracterizacio do perfil dos docentes

4.2. Caracterizacio do processo de mudanca

do sistema seriado para o sistema modular

A mudanga do sistema seriado para o modular
ocorreu ao longo de quatro anos, de forma gradual,
visando atender uma necessidade de adaptagdo do
processo de ensino-aprendizagem ao contexto da
Escola de Negobcios. De acordo com a Vice-
Direcdo, a primeira fase da mudanga do sistema foi
marcada pela resisténcia. O medo da perda de
emprego era muito grande por parte dos
professores, funcionando como um fator gerador de
estresse.

Um pouco de resisténcia também foi manifestada
pelos alunos do sistema modular quando entraram
em contato com os alunos do sistema seriado. A
Instituicao desenvolveu varias atividades
extraclasse para mostrar os beneficios do sistema,
tais como: palestras de curta duragdo, atividades de
sensibilizagdo, reunides freqlientes com o0s
representantes de turma, campeonatos inter e entre
salas. As Coordenagdes, Direcdo e Vice-Diregdo
também tiveram que desenvolver uma unidade
muito grande do ponto de vista de gestdo e
estabelecer alguns procedimentos para administrar
as constantes pressoes e reclamagdes advindas dos
alunos no inicio do processo.

Para a Vice-Diregdo, durante o periodo de
transi¢do o professor teve de trabalhar a sua propria
resisténcia @ mudanca ¢ uma nova sistematica de
trabalho com os alunos para se adequar ao novo
sistema. Percebe-se que, apesar de ter sido
gradativa, a mudanga foi bastante impactante para a
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Instituicdlo como um todo. Tratando-se dos
professores, foco da pesquisa, surgiram novas
exigéncias em diversos aspectos didadico-
pedagbgicos para a condugcdo do processo de
ensino-aprendizagem.

4.3. Fatores que se constituem em geradores de
pressio

A mudanga do sistema seriado para o modular
implicou novas exigéncias do ambiente de trabalho
aos professores. Nesse processo de mudanga
organizacional, foram identificados alguns possiveis
fatores geradores de pressdo: didatica; disciplina em
sala; sobrecarga de trabalho; relacionamento com os
alunos; aprendizagem dos alunos; freqiiéncia da
realizagdo da avaliagdo de desempenho dos
professores por parte dos alunos. Esses elementos,
que serdo analisados mais detalhadamente a seguir,
foram identificados como os possiveis fatores
estressores.

4.3.1. Didatica

Pode-se perceber que o novo sistema, o modular,
possui exigéncias maiores quanto a didatica. Em
média, 78,6% dos docentes concordam totalmente
ou em parte que o sistema requer a preparagdo de
aulas mais interessantes ¢ dinamicas, o conteudo
deve ser muito bem estruturado e o professor deve
trabalhar com mais flexibilidade e criatividade.
Como ponto favoravel de concordancia, pode ser
destacado o fato de o contetido fluir melhor e
permitir a aplicagdo de atividades mais extensas.

Nao basta juntar duas aulas em uma e estd tudo
resolvido. Exige um repensar. A estrutura da aula ¢é
que deve ser alterada, o que mexe com o ponto de
apoio do professor. (Coordenador 2).

4.3.2. Disciplina em sala

Quanto a disciplina, ou seja, a demonstragao de
apatia por parte dos alunos, ao fato de estes
dormirem e conversarem com mais freqiiéncia em
sala de aula, 51% dos docentes que responderam ao
questionario acreditam que esses fatores se
intensificaram em razdo do sistema modular.
Contudo, grande parte dos professores respondentes
ndo considera que o sistema modular da mais
margem a um tratamento desrespeitoso ao professor
em virtude do tempo reduzido de contato deste com
a turma.

4.3.3. Sobrecarga de trabalho

Dentre os respondentes, 76,2% dos professores
consideram que o sistema modular provoca uma
sobrecarga de trabalho para o professor, devida a
maior constancia na elaboragdo, aplicagdo e
correcdo de provas e trabalhos, que gera mais
trabalho fora de sala de aula em comparagdo ao
sistema seriado, diminuindo o tempo para lazer e
convivéncia com a familia.

O timming constitui-se numa fonte de pressdo no novo
sistema, ou seja, antigamente se tinha uma prova final,
agora sdo quatro. Encerra-se o ano quatro vezes.
(Coordenador 1).

4.3.4. Relacionamento com os alunos

Os docentes também percebem que o tempo
reduzido de contato com a turma ndo permite um
aprofundamento do relacionamento com os alunos.

E como se tivesse tirado um dos prémios que ele tinha
de ser professor. Antes se tinha a sensac¢do de que as
coisas permaneceriam no tempo. Agora, o tempo de
contato com a turma é muito curto para que a
atividade do professor marque o aluno. (Vice-
Direg2o).

Entretanto, apesar de o tempo de contato ser
reduzido, no sentido de ndo permitir situacdes de
conflitos duradouras e o desenvolvimento de
problemas graves, nem por isso 0s professores
acreditam que essa situag@o traz mais tranqiiilidade
ao professor.

4.3.5. Aprendizagem dos alunos

Outro fator que deve ser destacado refere-se a
maior preocupacao com a aprendizagem dos alunos.
Os docentes percebem que esse processo parece nao
ser efetivo, em razdo do tempo reduzido para a
assimilagio do contetido. E importante ressaltar
que, apesar de o tempo disponivel ser menor, o
nimero de matérias cursadas simultaneamente pelo
aluno também é menor. Entretanto, nem por isso os
professores  percebem  esse  fator  como
compensador, uma vez que ndo identificaram uma
melhoria na qualidade dos trabalhos solicitados.

4.3.6. Avaliacio de desempenho

Por fim, a realizagdo mais freqiiente da avaliagdo
de desempenho pelos alunos caracteriza-se como
um outro fator que também funciona como uma
fonte de pressdo. Em média, 61% dos respondentes
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a percebem como um fator de pressdo, gerador de
mais ansiedade, que afeta a auto-estima. Contudo,
também a consideram como uma forma de acelerar
as melhorias na atividade de docéncia.

4.4. Mudanga Organizacional e estresse

O esforco em prol da adaptagdo pdde ser
identificado nos colaboradores da Instituicdo em
estudo, dos quais 81% responderam que buscam
constantes adaptagdes ao sistema modular, em razdo
da importancia que atribuem ao seu trabalho como
docentes. Esses processos de constantes adaptagoes
tendem a gerar desgastes fisicos € emocionais,
sentidos mais ou menos intensamente, de acordo
com a maneira pela qual as pessoas visualizam as
fontes de pressao.

Para alguns, as mudangas podem trazer
implicitamente a idéia de mnovos desafios,
aumentando a motivagdo, o que pode ser definido
como eustresse, que caracteriza uma resposta
positiva, levando o individuo a ser mais produtivo e
criativo nas suas respostas adaptativas. Para outros,
podem ser geradoras de estados de ansiedade e
tensdo, desencadeando o distresse, quando a
resposta ¢ negativa, proveniente de um processo
adaptativo inadequado.

Assim, todo processo de mudanga organizacional
traz implicito o estresse, uma vez que toda mudanga
exige um processo de adaptacdo e o estresse refere-
se a uma reagdo resultante do esfor¢co de adaptacdo
do organismo a uma nova situagdo. Essa
constatacdo encontra-se em consonancia com
Franca e Rodrigues (1999:25), que definiram o
estresse como o ‘“estado do organismo, apds o
esforco de adaptagdo, que pode produzir
deformagdes na capacidade de resposta, atingindo o
comportamento mental e afetivo, o estado fisico e o
relacionamento com as pessoas”. Essa resposta,
contudo, pode surgir como eustresse ou distresse.

Segundo Markham (1989), Franga e Rodrigues
(1999) e Williams (1998), existem alguns
indicadores fisicos, psicoldgicos e sociais que
ajudam na identificacdo do estresse. No caso da
pesquisa realizada com os docentes da Instituigdo
em estudo, o cansago fisico foi o que mais se
evidenciou. A irritagdo aparece em segundo lugar,
podendo ser proveniente do cansaco fisico.

Em relacdo aos sintomas do estresse, 48,3% dos
docentes concordam totalmente ou em parte que a

forma de trabalho no sistema modular tem
provocado tensdo, irritacdo, ansiedade, cansago
fisico, mudangas de padrdo no sono e problemas de
saude. Percebe-se, portanto, que os principais tipos
de resposta ao estresse constatados manifestam-se
sob a forma de sintomas fisicos.

Outro  fator que pode  ocasionar o
desencadeamento do estresse diz respeito a
percepcdo sobre a possibilidade de realizagdo
profissional. Essa satisfacdo pessoal pode estar
relacionada com a forma de ministracio dos
contetidos € com a autonomia para a realizacdo do
trabalho. Isso é evidenciado pelo resultado obtido
no questionario, segundo o qual em torno de 57%
dos professores sentem-se frustrados com o sistema
modular pela impossibilidade de aprofundamento
dos conteudos.

Alguns fatores citados pela Vice-Direcao também
podem estar funcionando como gerados de
ansiedade, tais como:

« O professor sabe que ndo pode faltar, razdo pela
qual se sente “preso” durante o modulo. No caso
de ter de faltar, a perda de conteudo ¢ grande em
virtude do fator tempo.

« A dificuldade em fazer escolhas em relagdo a
priorizagdo do conteudo:

Nao consegue padronizar as opc¢des de corte de
conteido porque depende da interacdo com cada
turma, o que gera uma sensacdo de perda. (Vice-
Diregdo)

« A falta de estabelecimento de rotina. O professor
ndo sabe qual sera a sua carga horaria nem a
distribui¢do para o proximo ano. Cada modulo
pode exigir noites e manhas diferentes.

Apesar das dificuldades constatadas quanto a
realizacdo profissional e a satisfagdo pessoal, 81%
dos professores responderam que buscam
constantes adaptagdes ao sistema modular, em razao
da importancia que atribuem ao seu trabalho como
docentes.

4.5. Caracterizacio das atitudes de
aprendizagem individual e organizacional

O processo de aprendizagem organizacional
parece que ocorre essencialmente por intermédio da
criacdo e inovagdo dos produtos e processos.
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[...] € como um salto no escuro, sem resultados
previsiveis, gerando um estresse muito maior. (Vice-
Direc¢do).

Para a analise dessa perspectiva, foram
pesquisadas algumas questdes relacionadas a
Integragdo Normativa, de forma a identificar como
foi o processo de adaptagdo as novas regras, a
congruéncia entre as acdes projetadas e as
implementadas, a congruéncia entre os valores
pessoais e os exigidos pelo novo sistema, € o
conhecimento sobre as expectativas que a
Instituicdo tem a respeito da atuacdo no novo
sistema.

Do total de respondentes, 62% concordam
totalmente ou em parte que a Instituicdo permite
uma congruéncia entre as agdes projetadas (valores
aceitos pela pessoa, regras que dirigem o seu
comportamento) ¢ as agdes implementadas (regras
com base nas quais a pessoa justifica o seu
comportamento).

Para o Coordenador 2, a adaptagdo a mudanga
envolve um problema de valores, ou seja, quanto
mais os valores pessoais se encontrarem alinhados
com os organizacionais, melhor serd o processo
adaptativo:

O perfil da Instituicao ¢ de mudangas. Se o professor
tem um perfil de mudanca, gosta. (Coordenador 2).

E interessante verificar que, apesar de 41% dos
respondentes nao concordarem com os valores
implicitos no sistema modular, parece que ha um
esfor¢co em prol da adaptacdo ao novo sistema. Esse
fator pode ser gerador de estresse pela dissonancia
cognitiva proveniente dessa situagdo, quando os
valores internos ndo se encontram alinhados as
exigéncias externas. Em contrapartida, essa situagdo
pode ser minimizada pelo fato de 62% acreditarem
que a Institui¢do permite uma congruéncia entre as
acdes projetadas e as implementadas.

4.6. Aprendizagem e estresse

Percebe-se, portanto, que a aprendizagem pode
funcionar em mao dupla, ou seja, a0 mesmo tempo
em que auxilia na aquisicdo de padrdes
comportamentais mais adequados para a adaptacdo
as necessidades organizacionais, exige uma
mudancga comportamental para que essa adaptacdo
ocorra. Toda mudanga comportamental, para ser
assimilada, requer um esfor¢co do organismo em
prol da adaptacdo. Esse esfor¢o, dependendo da

freqiiéncia e da intensidade, pode desgastar o
organismo, gerando o estresse.

4.7. Mudanca Organizacional, aprendizagem e
estresse

A aprendizagem coletiva encontra-se relacionada
aos niveis conceitual e operacional. O nivel
conceitual refere-se ao raciocinio e aos aspectos
légicos, os quais podem facilitar os processos de
mudanga, gerando novas agdes e solugdes. O nivel
operacional relaciona-se diretamente ao conceitual,
consistindo na operacionalizagdo das habilidades
especificas que podem ser aprendidas e executadas.
Os modelos mentais sdo o caminho critico entre o
aprendizado individual e a memoria organizacional.

A aprendizagem interfere significativamente no
alcance dos padrdes de comportamento exigidos
pela organizacdo. Ou seja, a vivéncia de situagdes
geradoras de um aprendizado possibilita a
incorporagdo de novos comportamentos mais
adequados aos padrdes organizacionais € as
situacdes emergentes, de forma que os objetivos da
organizacao sejam atingidos. A aprendizagem pode
funcionar em mao dupla, caracterizada pelo ciclo de
double loop proposto por Argyris e Schon (1996),
no qual a retroalimentagdo permite rever os padroes
comportamentais, de forma a propiciar as mudangas
necessarias.

A aprendizagem permite que a incorporacao de
novos conhecimentos facilite o processo de
adaptacdo as mudancas e se reflita em novos
comportamentos pertinentes as exigéncias externas.
Nesse sentido, ela pode minimizar o desgaste fisico
e emocional gerador do estresse pertinente ao
contexto de instabilidade. Contudo, a aprendizagem
pressupde uma mudanga  comportamental,
relacionada intimamente ao processo de estresse
pelo desgaste da pessoa em prol da adaptagdo.
Assim, a0 mesmo tempo em que a aprendizagem
pode auxiliar no processo de adaptagdo as
mudangas, também pode ser geradora do estresse.

Esse processo pode ser visualizado na Figura 2,
onde se percebe que o desencadeamento do
processo ocorre por intermédio da percepgdo da

pressio por mudangas e pela conseqiiente
necessidade de adaptagdo. A figura também
evidencia a influéncia de alguns fatores na

percepcao da realidade, tais como: a relagdo da
pessoa com o trabalho; diferencas individuais (tipo
de personalidade e /ocus de controle); situagdo de
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trabalho (relagdo do professor com a instituicao de
ensino, tipo de dedicacdo a carreira académica,
perspectivas profissionais); caracteristicas
funcionais e demograficas (idade, estado civil, sexo,
escolaridade, tempo no cargo, na instituicdo de
ensino ¢ de profissdo, renda, pratica de exercicios
fisicos, tabagismo, consumo de bebidas alcodlicas,
licencas e consultas médicas); e a integragdo

normativa.

A Figura 3 ilustra o ciclo da relacdo de
interdependéncia entre os trés elementos de estudo:
mudanga organizacional, estresse ¢ aprendizagem.

Percebe-se que as categorias em estudo -
mudanga organizacional, percep¢do do estresse e
atitudes de aprendizagem —  encontram-se
intimamente relacionadas. Ou seja, toda mudanca é
geradora de estresse pela necessidade de adaptacdo
ao novo. Na assimilagdo da mudanca, a
aprendizagem desempenha um papel fundamental,
considerando-se que ela propicia novas formas de
se comportar, de acordo com o que € requerido.

Como todo sistema novo, hd sempre, na fase inicial,
resisténcias por parte dos envolvidos, o que ¢ natural,
seja porque as pessoas de um modo geral sdo
naturalmente resistentes & mudangas, ou porque essas
mudangas afetam algum interesse particular. (Diregado
Académica).

Quando os valores, regras e normas requeridos
no processo de mudanga encontram-se alinhados
aos valores da pessoa, a adaptacdo a mudanga tende
a ser mais fécil, pela facilidade de identificagdo com
o novo. Na assimilacio da mudanca, a
aprendizagem desempenha um papel fundamental,
considerando-se que ela propicia a aquisicdo de
novas formas de comportamento. Para a adaptacdo
ocorrer, ¢ necessario que exista a aprendizagem, a
fim de que a pessoa se comporte de acordo com o
que lhe € requerido.
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Figura 2: Mudanca organizacional, aprendizagem e estresse
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Fonte: NICKEL, 2004.

102 Revista de Gestao USP, Sao Paulo, v. 14, n. 3, p. 91-106, julho/setembro 2007



Mudanga organizacional, aprendizagem e estresse:
um estudo de caso numa IES

Figura 3: Triade mudanca organizacional, aprendizagem e estresse
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Fonte: NICKEL, 2004.

Ao constatar que a grande maioria dos docentes
concorda que os pressupostos que aplicam na sua
atuacdo profissional sdo utilizados a fim de
propiciar a sua adaptacdo as necessidades da
organiza¢do, assim como gerar mudangas no
conjunto de pressupostos compartilhados por ela, a
pesquisa evidenciou que a aprendizagem tem-se
processado  constantemente. A partir  dessa

constatacdo, pode-se inferir que a tendéncia é que o
estresse ocasionado pelo esforco de adaptagdo
diminua quando as mudangas organizacionais forem
bem assimiladas e a mudanga comportamental
processada por intermédio da aprendizagem. A
Instituigdo ainda ndo se caracteriza como uma
organizagdo de aprendizagem, entretanto, parece
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que ha uma tendéncia muito forte de isso vir a se
concretizar ao longo do tempo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se que a mudanga do sistema seriado
para o modular deu-se de forma gradual, ao longo
de quatro anos. Apesar de ter sido uma mudanga
gradual, ndo se caracteriza como uma mudanga
simples, pois envolveu uma mudancga estrutural no
processo  didadico-pedagbgico,  exigindo a
incorporagdo de novos valores a pratica de ensino-
aprendizagem, assim como a relagdo com o aluno.

Como foi identificado, o sistema modular exige
mais dinamismo, flexibilidade, preparagao de aulas
mais interessantes, enfim, mais didatica por parte do
professor. Esses fatores requerem que os
professores que ministram aulas na Instituicdo se
desenvolvam continuamente ¢ demonstrem as
competéncias necessarias para atender as exigéncias
do sistema modular.

Aos professores, o sistema modular propicia mais
flexibilidade, uma vez que permite que se
organizem, concentrando a sua carga horaria em
alguns moédulos ou distribuindo-a igualmente ao
longo do ano. Esse ¢ um fator favoravel,
considerando-se que a grande maioria dos docentes
da Instituicdo possui outras atividades como
auténomos ou com vinculo empregaticio em outras
empresas.

Independentemente das vantagens e desvantagens
implicitas em qualquer mudanga organizacional, o
processo de adaptacdo tende a gerar desgastes
fisicos e emocionais, sentidos mais ou menos
intensamente. Dependendo de como a mudanga
organizacional &  percebida, pode trazer
implicitamente a idéia de novos desafios,
aumentando a motivagdo (eustresse), ou ser
geradora de estados de ansiedade e tensdo, exigindo
um esfor¢o maior para a adaptacdo (distresse).

Portanto, muitos dos resultados obtidos na
pesquisa podem ser provenientes da dificuldade de
adaptacdo inicial, que ¢é pertinente a qualquer
processo de mudanca organizacional.
Principalmente se se considerar que os professores
pesquisados s3o aqueles que ja estdo ha mais tempo
na Instituicdo, pois 28,6% deles lecionam ha mais
de 15 anos na Instituigdo e 52,4% num periodo de 5

a 10 anos, portanto ja possuem alguns "vicios" e
valores arraigados.

Conclui-se que a mudanga organizacional, o
estresse e a aprendizagem estdo intimamente
relacionados. Todo processo de mudanga
organizacional gera resisténcia. Essa resisténcia
pode ser mais ou menos intensa, dependendo de
como a mudanga proposta € visualizada, ou seja, se
¢ encarada como um novo desafio ou como uma
ameaga. Além disso, a mudanga pressupde um
processo de adaptagdo ao novo, que pode desgastar
as pessoas, gerando o estresse.

A aprendizagem desempenha um papel
importante no processo de adaptacdo ao novo, uma
vez que ela possibilita a incorporagio de
comportamentos mais adequados aos padrdes
organizacionais € as situagdes emergentes, podendo
minimizar o estresse gerado pelo esfor¢o de
adaptagao.

Entretanto, apesar de a aprendizagem ter um
papel fundamental no processo de adaptacdo as
mudancas organizacionais, ela também pode ser
geradora de estresse, pois, para que ela se processe,
€ necessaria uma mudan¢a comportamental, e toda
mudanca requer um esfor¢o de adaptagdo, podendo
gerar o estresse.

Tendo-se em vista as conclusdes inferidas com
base nos dados coletados nesta pesquisa, seguem-se
algumas recomendagdes:

« Incentivar e desenvolver estratégias para que a
experiéncia  coletiva  seja  compartilhada
constantemente, intensificando a aprendizagem.

« Continuar a valorizar as sugestdes advindas dos
professores para as adaptagdes ao sistema
modular, ampliando-as para as outras dimensdes
institucionais, considerando-se que este ponto foi
identificado como favoravel.

« Propiciar ao docente que desenvolva mais de um
modulo com a mesma turma, a fim de minimizar
a questdo da perda do vinculo com os alunos, em
razao do pouco tempo de contato.

o Trabalhar mais claramente os beneficios que o
sistema modular propicia aos docentes:
flexibilidade de horario; alinhamento com as
exigéncias do mercado; dinamismo; criatividade;
desenvolvimento constante de competéncias, para
que o profissional seja muito requisitado; maior
seguranca e estabilidade na Instituicdo, por ser
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um  profissional altamente  especializado;
habilidade para priorizar informagdes realmente
importantes.

o Explicitar aos docentes que todo processo de
mudanca organizacional gera estresse pelo
esfor¢co de adaptacdo ao novo e pela necessidade
de  aprendizagem de  novos  padrdes
comportamentais. Ou seja, que o estresse ndo ¢
necessariamente proveniente das caracteristicas
do sistema modular, mas do processo de
mudanca organizacional e da necessidade de
adaptacdo ao novo. Essa compreensdo pode
auxiliar as pessoas a lidar com a mudanga de uma
forma melhor.

A partir das conclusdes e recomendagdes
apresentadas, sugere-se a realiza¢do de estudos que
envolvam os topicos apresentados a seguir:

o Desenvolver uma pesquisa voltada para os
professores mais novos na Instituicdo, que nio
participaram desta pesquisa, de forma a verificar
a sua percepg¢ao do sistema modular.

« Repetir a pesquisa desenvolvida daqui a um ano e
meio ou dois com os mesmos professores que
participaram desta pesquisa, a fim de identificar
se ocorreram mudangas de percep¢do do sistema
modular.

o Realizar uma pesquisa voltada para o
delineamento do estresse implicito no processo
de aprendizagem.

o Desenvolver uma pesquisa com os alunos para
identificar suas percepc¢des do sistema modular.

Para finalizar, fica uma questdo que ¢ mais uma
reflexdo. No atual contexto, o fendmeno da
mudanca ¢ uma constante na realidade das
organizacdes. Em razdo da velocidade dessas
mudangas, as organiza¢cdes que apresentam uma
postura flexivel e dindmica diante de novos desafios
destacam-se nesse contexto. Segundo Senge (1997),
as mudancas sdo mais bem administradas pelas
organizagdes que aprendem, pois estas sabem
antecipa-las e criar os tipos de mudanga desejados.
Entretanto, cabe ressaltar o paradoxo emergente
desta pesquisa, qual seja, o de que a aprendizagem ¢
tanto essencial para a assimilagdo do processo de
mudanca organizacional quanto geradora de
estresse.
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