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RESUMO

Esta dissertacdo tem por principal objetivo analisar o processo de adaptacao
organizacional estratégica da Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP —
vinculada aéarea de transportes e obras, sua fundamentacéo tedrica e sua evolucao
pratica. A AGETOP foi criada com a reforma administrativa do Estado de Goiés,
empreendida no periodo de 1999 a 2001.

Por meio de pesquisa qualitativa do tipo exploratéria, procurou-se compre-
ender os movimentos ocorridos no processo de estruturacdo da AGETOP, na defini-
cao de sua estrutura, de sua dinamica, de seu corpo funcional e de seus processos
de trabalho.

Pretende-se com este resultado fornecer subsidios ndo somente para o me-
Ihor entendimento de aspectos da cultura da empresa, de sua mudanca e das re-
sisténcias & mudancas, mas, sobretudo, para a compreensdo das importantes
transformacgdes que estdo acontecendo no dia a dia das pessoas dessa organiza-

cao.



Palavras-chave: Adaptacdo estratégica, formacao de estratégias, produtivida-
de: eficiéncia e eficacia, mudanca e fatores de resisténcia a mudanca, cultura

organizacional.
ABSTRACT

The main goal of this study is to analyze the process of strategic organiza-
tional adaptation of the Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP (Trans-
portation and Construction Agency of the State of Goias), related to the field of trans-
portation and construction, its theoretical foundations and practical development.
AGETOP was created from the administrative reform of the state of Goias that
occurred during the period from 1999 to 2001.

By means of the exploratory-type qualitative research, we try to understand
the changes that have occurred in AGETOP’s process of structuring, definition of
structure, dynamics, staff and working process.

The outcomes of this study are intended not only to provide information for a
better understanding of the cultural aspects of the company, its changes and resis-
tance to changes but above all for the understanding of the important transformations

that have happened at the daily routine of work of the staff of this organization.



Key words: strategic adaptation, strategies formation, productivity: efficiency

and efficacy, changes and factors of resistance to changes, organizational

culture.
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gue diz respeito ao conhecimento em sua area de interesse........... 176
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Tabela 60 Transparente e ética: a confianga € a base do seu relacionamento

com fornecedores, clientes, funcionérios, concorrentes,

OPINIA0 PUDIICAS, EIC. .ovveeiiiiiiiie e 177
Tabela 61: Ecologicamente correta: existe a preocupag¢ao com a preservacao

com meio ambiente em tudo aquilo que faz? ...........cccvvviiiii e, 177
1 INTRODUCAO

1.1 Exposicao do tema

O mundo se depara com enormes mudancgas estruturais, um processo que
ja comecava a esbocar-se em fins do XIX, com a emergéncia dos monopdlios, trus-
tes e cartéis que se desenvolveu de modo cada vez mais intenso ao longo do século
XX, e que certamente esta delineando uma nova era. (IANNI, 1999)

O século XX foi marcado pelo avanco das forcas produtivas e das relacdes
de producdo, apresentando, desta forma, um mundo praticamente capitalista.
(ALVES, 2001)

Segundo lanni (1999), a historia do capitalismo pode ser vista como a histo-
ria da mundializacao, da globalizagdo do mundo, um processo historico de larga du-
racao, com ciclos que se expandiram e retrairam, tiveram ruptura e reorientacdo. O
autor analisa esse processo lembrando que os paises ndo sdo mais vistos como
agrarios ou industrializados, pobres ou ricos, colénias ou metropoles, dependentes
ou dominantes, arcaicos ou modernos. Apés a Segunda Guerra Mundial, aumenta o
processo de mundializacdo das relagbes, processo e estruturas de dominacao e
apropriacdo antagonismo e integracédo dos mercados.

Ha cada vez mais competicao entre as organizacoes, a crise do emprego e a
globalizacdo se tornam marca caracteristica da nova ordem mundial e exigem das
organizacdes e dos administradores capacidade critica e inovadora.

Neste contexto, segundo Pimenta (1998, p. 173), “o processo de transforma-
¢cédo do Estado tem sido um movimento constante e encontra-se em uma fase em
que as mudancas estdo ocorrendo muito rapidamente, o que esta levando ao surgi-

mento de um novo conceito de Estado para o proximo século”.
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No mundo todo, a administragdo publica tem sido submetida a um processo
de reforma que busca adequar seu perfil e suas capacidades ao surgimento de um
novo Estado, que estd nascendo como resposta & grandes tendéncias mundiais
[sobretudo amundializacdo da economia]. (PIMENTA, 1998)

Ao continuo desenvolvimento da globalizacdo, emergem ou desenvolvem-se
novas relagdes, processos e estruturas sociais, econdmicos, politicos e culturais.

Crusius (1998, p.4-5) conceitua a globalizacdo “como um processo microe-
conbmico de integracdo entre organizacdes e mercados, [...]". Esse processo é ali-
mentado por mudancas de trés fatores: a tecnologia, a organizacao das corporacdes
e as politicas publicas. Num ambiente de globalizacdo as organizac¢des direcionam a
transformacédo para trés fatores basicos: a inovacdo, a tecnologia, e a desregula-
mentacao. Esses fatores ndo ocorrem isolados, tendem a agir de maneira conexa,
cada um multiplicando e acelerando os efeitos uns dos outros. As mudancas advin-
das deste fenbmeno tanto as organiza¢des privadas como as publicas tiveram de se
adaptar.

Para lanni, “Todas essas caracteristicas da globalizacdo, configurando a so-
ciedade universal como uma forma de sociedade civil mundial, promovem o deslo-
camento das coisas, individuos e idéias, o desenraizar de uns e outros, uma espécie
de desterritorializagcéo generalizada”. (IANNI, 1999, p.58)

Pimenta (1988) também apresenta sua visdo sobre a mundializacdo. Para o
autor a globalizacdo, como integragdo econémica, tem sua existéncia desde o0 -
culo XVIII. Nos tempos atuais, justamente com o0 avanco da tecnologia da informa-
céo, esta integracdo passa a ocorrer em tempo real, e as organizacdes tende a se
adaptar. Novos paradigmas sao criados, existe competitividade entre as organiza-
cOes e tornam-se essenciais a eficiéncia e a busca de efetividade operacional.

A compreensao da recente reforma do Estado brasileiro, com a adogéo de
medidas orientadas para a melhoria da racionalidade interna do aparelho do Estado
deve ser buscada no avanco das idéias do liberalismo ao lado da globalizacdo da
economia. No modelo neoliberal, o Estado ndo é o provedor de bens e servi¢cos, mas
deve sim normatizar, regular e vigiar o mercado, ou como bem explica Pimenta
(1998, p. 173-174):

Um dos principais fatores de aceleragdo no processo de transformacéo do
Estado é o atual contexto das grandes tendéncias mundiais relacionadas a



globalizacdo, a progressos na tecnologia da informacao e aemergéncia da
sociedade civil organizada. Neste momento, o Estado estd abandonando
algumas fun¢des e assumindo outras, 0 que o esta levando a um novo pa-
pel, onde o setor plblico passa de produtor direto de bens e servigos para
indutor e regulador do desenvolvimento, por intermédio da agdo de um es-
tado agil, inovador e democratico.

A reforma do aparelho do Estado esté fortemente orientada para a desesta-
tizacao — tirar das atribuic6es do Estado algumas func¢des publicas — e a racionaliza-
cdo — tornar racional e mais eficientes os processos publicos pelo emprego de méto-
dos cientificos. (COSTA, 1998)

No Brasil, a coalizdo conservadora formada para garantir o neoliberalismo
possui, entre seus conteudos basicos de sustentacdo, as privatizacdes, as terceiri-
zacOes, a precarizacéo, a desregulamentacéo e a flexibilizacédo. (ALVES, 2001)

A institucionalizacdo do neoliberalismo como projeto para o Pais foi oficiali-
zada com o inicio da gestéo Collor, por intermédio da abertura irrestrita da economia
& importacdes, da desregulamentacdo cambial, do aprofundamento das privatiza-
cOes e da renegociacgdo da divida externa. (BALISTIERO, 2002)

A atual reforma do aparelho do Estado brasileiro significa, fundamentalmen-
te, a introducdo na administracdo publica da cultura e das técnicas gerenciais.
(BRASIL, 1995)

Segundo os mentores da reforma, esgotou-se a possibilidade de o Estado
ser estruturante, ativista, empresario, investidor, enfim, de ser aquele Estado que em
1930 teve sua génese e foi se estruturando, procurando se adaptar aos novos
acontecimentos, sempre dindmicos, inclusive renovando seus quadros — até certo
ponto — incluindo novos seguimentos sociais. Todo esse esfor¢co comeca a ruir ainda
na década de 70, quando surge uma nova realidade para a administracédo publica, o
inicio da administracdo gerencial que até hoje se encontra em processo de imple-
mentacdo. De acordo com Pereira (1997), ap6s o ano de 1970, em face de um cres-
cimento distorcido, ndo planejado, e do processo de globalizacdo, o Estado foi for-
temente marcado por uma crise, causando reducdo da taxa de crescimento econd-
mico e elevado crescimento do desemprego, conseqientemente elevagdo da taxa
de inflacéo.

Segundo Fleury (1997, p. 305), muitas das reformas administrativas atuais
partem do principio de que o Estado ndo é um agente eficiente na alocacao de re-

cursos, devendo ser substituido pelo mercado, quando esta substituicdo for possivel.
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Dessa forma, a autora define trés principios: inicialmente, que o mercado €, neces-
sariamente, mais eficiente; em seguida, que o critério de afericdo da acao estatal é a
eficiéncia. Finalmente, restaria apenas definir o que é uma acao exclusivamente es-
tatal. Em resumo, dos trés principios, haveria ai o predominio do critério de livre in-
tercambio na alocacédo eficiente de bens, restando ao Estado o papel principal de
regulador e garantidor da acao deste mercado.

Segundo documento do MARE (1997, p. 9-10), com a reforma, sera possivel
ao Estado exigir agilidade e flexibilidade por parte das instituicbes que vao realizar
0s servicos. Nesse sentido, o Brasil antecipou uma estratégia que somente nos ulti-
MOS anos outros paises vém adotando, que é a de descentralizar as atividades de
execucao, oferecendo & instituicdes descentralizadas um maior grau de autonomia
de gestdo, imprescindivel para o cumprimento eficaz e eficiente de sua missao.

Conforto (1998, p. 30) aponta como aspecto da maior relevancia da Reforma
[...] “é dar publicidade aprestacdo de contas e resultados, assim como a garantia da
divulgacao da performance dos servicos contratados, em amplo espectro, como nas
praticas de uma empresa em sua relacdo com os acionistas”.

Relativamente ao modo pelo qual a governabilidade é desenvolvida, Pereira
(1997, p.8) afirma que “No aumento da governanga temos um aspecto financeiro: a
superacédo da crise fiscal; um estratégico: a redefinicdo das formas de intervencéo
no plano econdmico-social; e um administrativo: a superacdo da forma burocratica
de administrar o Estado”.

Em Goias, no Governo Marconi Perillo também procede-se a uma ampla
reforma administrativa, atingindo os 6rgdos responsaveis pelo transporte e pelas
obras do Estado. O modelo de reforma administrativa adotada pelo Governo do Es-
tado de Goiés, é o da administracdo gerencial, que segue o receituario utilizado nos
altimos anos em quase todos os processos de mudancgas patrocinados pelo Poder
Executivo brasileiro.

O modelo goiano da reforma adota os mais modernos principios da adminis-
tracao publica por ter uma sustentacao técnica moderna. A mudanca na estrutura da
maquina administrativa esta fazendo o Estado racionalizar despesas e retomar a sua

capacidade de investimento, cortando principalmente estruturas superadas, que néo



dao respostas imediatas & aspiracfes da sociedade, que deseja a prestacdo de
servi¢os publicos de qualidade.

Em Goias, a criagcdo de Agéncias para substituir varios 6rgaos foi uma alter-
nativa do projeto de modernizacdo administrativa do governo. As agéncias foram
criadas com duas missdes: acabar com as atividades coincidentes em varios 6rgaos
e promover o enxugamento de despesas.

No caso da area de transportes e obras o governo goiano reuniu a empresa
Consoércio Rodoviario Intermunicipal S. A — CRISA — e a autarquia Departamento de
Estradas e Rodagens de Goias — DERGO — na Agéncia Goiana de Transportes e
Obras — AGETOP. Desfez com isso o “paralelismo de atividades”, bem como propi-
ciou-se o0 enxugamento de gastos. Sem esses 6rgaos reduziram-se despesas, tais
como: prédios, manute n¢do e custo com pessoal.

Esta reforma trouxe medidas de impacto e a mudanca tem o objetivo de ga-
rantir a governabilidade, pois se trata de reducao légica, criando um novo desenho
na maquina administrativa estadual.

Criar um modelo de Agéncia, nomenclatura nova na gestao publica goiana,
com estrutura mais agil, mais leve e mais préxima do cidaddo e com gestdo admi-
nistrativa e financeira descentralizada foi a principal novidade juridica da reforma,
feita em Goias. Esse modelo busca maior eficiéncia e produtividade, valorizando o
controle dos resultados.

Desde o Governo de Mauro Borges, na década de 1960, primeiro governo
goiano planejado, quando se implementou o denominado “Plano MB” no Estado de
Goias, com o qual foram realizadas inUmeras mudancas em todo o escopo adminis-
trativo, mudangas de significado impar para o crescimento e desenvolvimento do
Estado, ndo se efetuou uma reforma administrativa tdo expressiva como a levada a
efeito pelo governo de Goias. A reforma extinguiu oito secretarias do Estado, cinco
autarquias e cinco fundacdes e liquidou nove empresas. Ao mesmo tempo, criou oito
agéncias e uma super secrefaria, a de Infra-Estrutura.

O presente estudo examina uma das organizacfes publicas goianas, a
Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP —, em um cenério estratégico de
mudancas, adaptacdo organizacional e cultural, com énfase na reforma administrat-

va do Governo de Goids. Tem por objetivo apresentar uma pesquisa de natureza



qualitativa, configurada como exploratoria e um estudo de caso centrado na verifica-
cdo da evolucao estratégica da criacdo da AGETOP, com fusdo da empresa CRISA
e da autarquia DERGO. Esta Agéncia se inicia com uma fase de formulacéo do seu
sistema de gestao e elaboracdo do planejamento estratégico, dando a implementar
um amplo processo de estruturacdo organizacional, que visa a direcionar a sua atu-
acdo de negocios voltados ao desenvolvimento, fiscalizacdo, regulamentacéo e tor-
nar o 6rgdo competitivo.

A adaptacdo organizacional estratégica, proposta pela reforma administrat-
va estadual, é constituida de uma fundamentacéo e sdo identificadas culturas dife-
rentes na composi¢cdo deste novo cenario. A cultura organizacional constitui uma
forca poderosa que orienta as a¢des dos individuos dentro da organizacdo. Partindo
da premissa de que o sistema de gestédo e o de elaborag&o do planejamento estra-
tégico sofrem a influéncia da cultura organizacional, e ao mesmo tempo, pode influ-
encia-la, nesta pesquisa, propde-se a estudar uma realidade social concreta — o pro-
cesso de mudanca estratégica ocorrida na area de transportes e obras de Goiés.

Neste estudo é levado em consideracdo um conjunto de reflexdes sobre
processos de mudancas estratégicas organizacionais, que norteou a delimitacédo e a

formulac&o do problema a que a presente pesquisa procurou dar resposta:

Como ocorreu o processo de adaptacao estratégica da Agéncia Goiana
de Transportes e Obras — AGETOP — vinculada a area de transportes e obras

do Governo do Estado de Goias, a partir da reforma administrativa de 1999?

Pretende-se decifrar a influéncia da cultura na organizacdo e, em seguida,
avaliar as mudancas para a implementacdo da AGETOP no periodo de 1999/2001.

A reforma administrativa entrou em vigor dia 12/11/1999, iniciando-se com a
movimentacao de aproximadamente 10 mil servidores que estavam lotados nas se-
cretarias, empresas e fundagdes extintas.

A AGETORP instalou-se na ex-sede do CRISA, na Br-153, num conjunto de
prédios com area construida de 36 mil metros quadrados em um terreno que totaliza
132 mil metros quadrados em Goiania — Goias. E entidade autarquica estadual, do-

tada de personalidade juridica de direito publico interno, com autonomia administra-
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tiva, financeira e patrimonial, jurisdicionada a Secretaria de Estado de Infra-
Estrutura, que atua no ramo de obras publicas.

Objetiva-se, ao final desta pesquisa, apresentar um estudo sobre as mudan-
cas ocorridas na estrutura e gestdo, bem como apresentar alguns aspectos sobre a
unido de culturas diferentes na Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP
— que chega no século XXI como 6rgao efetivo da comunidade global de negdcios.

O presente trabalho consiste, desta forma, em fornecer informacdes sobre
fatores e tracos da cultura e das mudancas organizacionais, que envolveram dife-
rencas culturais, informacdes que seréo aplicadas em estudo de caso, cujos resulta-
dos serdo avaliados, visando a auxiliar no diagnéstico do desenvolvimento da

adaptacao estratégica organizacional e na moderna Administracdo Gerencial.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral da presente pesquisa € analisar o processo de adaptacéo
organizacional estratégica da Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP —
vinculada aarea de transportes e obras, sua fundamentacao tedrica e evolucao pra-
tica, a partir da reforma administrativa do Estado de Goias, no periodo de 1999 a
2001.

1.2.2 Objetivos especificos

Descrever e caracterizar o ambiente geral da reforma administrativa federal e do
governo de Goias, identificando a evolugcdo do ambiente geral e do ambiente es-
pecifico em que o objeto deste estudo esté inserido;

identificar e descrever os eventos histdricos dos 6rgdos goianos Consorcio Rodo-
viario Intermunicipal S. A — CRISA — e o Departamento de Estradas e Rodagens
de Goids — DERGO - envolvidos nas mudancas propostas na reforma estadual
e criacdo da Agéncia de Transportes e Obras — AGETOP.

identificar as mudancas estratégicas propostas com a criacdo da Agéncia Goiana

de Transportes e Obras — AGETOP, analisando o processo de definicdo da es-
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trutura organizacional para a Agéncia e as dificuldades para sua definicdo e im-
plementacao.

analisar os fatores de resisténcia identificados no ambiente interno da empresa
em relacdo ao processo de mudanca organizacional apontados pelas pessoas
gue compdem o quadro funcional da Agéncia Goiana de Transportes e Obras —
AGETOP;

verificar como os servidores da Agéncia Goiana de Transportes e Obras —AGE-
TOP percebem e reagem aos aspectos da cultura organizacional em fase de de-

finicdo e consolidacéo.

1. 3 Justificativa e importancia do trabalho

Neste trabalho de pesquisa, inicialmente, considera-se relevante o tema do
estudo, pois a adaptacao estratégica e a mudanca organizacional tém sido vivencia-
das pelas organizacdes nos ultimos anos. Buscar-se-a compreender a historia dos
orgaos submetidos atransformacao organizacional, levando em conta 0s processos
ocorridos nas organizagdes e o contexto interno e externo em que a evolugao orga-
nizacional aconteceu.

Assim, o presente trabalho, com foco na adaptacdo organizacional estratégi-
ca, tem por propoésito investigar sobre esta medida governamental, (unido dos -
gaos), e ampliar o conhecimento sobre esta proposta de mudanca organizacional,
bem como estimular, para o futuro, novas pesquisas nesta area.

O estudo desenvolve-se no ambito de um o6rgao publico, uma autarquia a
Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP, de caréter regional, localizada
no Estado de Goias. Quando o Governo Estadual decidiu pela reforma administrati-
va, e em particular, nesta area de transportes e obras, muitas foram & transforma-
cOes, em busca de melhorar a sua atuacdo. Foram levadas em conta variaveis inter-
nas e externas. Foi implementada uma nova estrutura administrativa, com novas
formas de gestdo, rotinas operacionais e equipamentos. E, pois relevante realizar
um estudo aprofundado do processo de adaptacao vivido pelas pessoas envolvidas
no processo de fuséo para criar a AGETOP. Foram realidades e experiéncias de
mais de cinquenta anos pelo DERGO e quarenta anos de existéncia do CRISA, pro-

curando a compreenséo da dindmica experimentada ao longo desse tempo por es-
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tes orgaos extinto e em processo de liquidacdo, ambos os 6rgédos sobreviveram ao
longo desses anos numa trajetoria de vida de situacdes politica, social, econdmica e
administrativa da historia de Goias e do Brasil, em um ambiente de forte influéncia
governamental. Quais resultados se podem tirar dessas mudancas trazidas pela re-
forma administrativa, ja que foi instituida uma nova organizacdo. Que licbes se pode-
réo tirar dessa realidade, compreendendo a intencdo do Governo estadual em aca-
bar com as atividades coincidentes desses 6rgdos na area de transportes e obras?
Que contribuicbes ou cuidados tal observacao podera trazer para a definicdo de -
turas politicas publicas, no ambito municipal, estadual ou federal? Quais os aspectos
relevantes das mudancas e cultura organizacional que devem ser levados em consi-
deracao, ja que sado questbes de dificil atuacdo, por serem complexa e inerente a
cada realidade das organizac¢des envolvidas?

Deve destacar-se a contribuicdo que a pesquisa pode dar ao aperfeicoa-
mento da Teoria das Organizacfes, pois tem como objetivos especificos, além de
desenvolver uma andlise dos aspectos relativos amudanca e cultura organizacional,
a oferta de outras contribuicbes ao desenvolvimento da teoria e da pesquisa no
campo da adaptacao organizacional estratégica e da engenharia de produgdo. Tanto
0s modelos quanto as demais proposicdes tedricas aqui expostas visam acompre-
ensdo do processo de mudanca e adaptacdo organizacional estratégica de uma uni-
ca organizacdo, a AGETOP, com o propdsito de sugerir a incorpora¢do de um con-
junto particular de resultados a uma teoria mais ampla a respeito do tema em estu-
do, contribuindo para a compreenséao das tensoes, resisténcias e dificuldades que se
levam a um processo de adaptacdo organizacional estratégica, proporcionar o en-
tendimento sobre o impacto sofrido pelas pessoas, pois sdo unides de culturas dife-
rentes na construgcado de uma nova organizacgao.

O estudo da historia de criacdo desta Agéncia e de seu crescimento pode
fornecer ao pesquisador e aos administradores da empresa ricas compreensoes teo-
ricas sobre o desenvolvimento organizacional e sobre o processo de mudanca e
adaptacéao estratégica ocorrida para a implementacédo da AGETOP.

Salama (1994, p. 41) afirma que “[...] as empresas nao podem ser compre-

endidas se forem separadas de suas histérias. Isso implica 0 uso de métodos de
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pesquisa baseados nos estudos de caso "em profundidade” e ndo em testes de hi-
péteses”.

Finalmente, deve ser ressaltada a relevancia do presente trabalho para o re-
conhecimento da modernizacdo que esta proposta de mudanca e adaptacéo organi-
zacional estratégica, nesta area de transportes e obras, trouxe para o Estado de
Goias. Tendo em vista a magnitude dos problemas nesta area, com todas as suas
nuancas e complexidades, a proposta foi um desafio a capacidade de resolucao

para a administracdo publica.

1.4 Limitacdes da pesquisa

O Estudo de Caso, predominante nesta pesquisa, juntamente com a analise
qualitativa, apresenta limitagcdes nos seguintes aspectos: os dados das investigacoes
sao insuficientes, pois a organizacao ainda néo possui definicbes concretas, objetiv-
dade e rigor. Sua estrutura ainda néao esta efetivamente definida e a composicédo do
seu quadro funcional passa por alteracoes.

Ainda como limitacdo merece ser ressaltado que, em uma pesquisa dessa
natureza, revelam-se alguns obstaculos que séo dificeis de transpor, pois os entre-
vistados, servidores vindos dos 6rgdos — CRISA e o DERGO —, poderdo encontrar-
se em estado de resisténcia diante da mudanca.

A primeira tarefa a ser empreendida é a clarificacdo precisa da natureza das
questdes sobre a adaptacdo estratégica organizacional dos 6rgaos ligados & areas
de transportes e obras goianas. Esta tarefa serd importante, pois € ela que norteara

todo o trabalho a ser realizado.

1.5 Definicdes de alguns termos-chave
Adaptacdo organizacional estratégica — Resultado da articulacdo das capaci-
dades organizacionais com as contingéncias do ambiente; abrange tanto o com-
portamento organizacional proativo quanto o reativo, envolvendo, assim, respec-
tivamente, a antecipacdo de mudancas ou a reacdo a elas. As modificacdes
muitas vezes sdo provocadas pelas variaveis exdgenas. (HREBINIAK e JOYCE,
1985)
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Ambiente geral — Fatores, tendéncias e condi¢cdes gerais que afetam todas as
organizacdes, em um determinado espaco geografico; nele estéo incluidas, entre
outras, as condi¢des tecnoldgicas, os fatores sociais, as interacdes politicas, as
condicdes econbmicas, os fatores demograficos, a estrutura legal, o sistema
ecoldgico, as condic¢des culturais. (BOWDITCH e BUONO, 1997)

Ambiente operacional (ou especifico) — Inclui os fatores e as condi¢des exter-
nas que tenham relevancia imediata para a organizacao, tais como: clientes, for-
necedores, concorrentes, sindicatos, autoridades regulamentadoras, grupos de
interesse publico, associacfes de classe e outros publicos ou entidades relevan-
tes aorganizacdo. (BOWDITCH E BUONO, 1997)

Cultura organizacional — “Se o conceito de cultura possuir alguma utilidade, ele
devera chamar nossa atencao gguelas coisas que sdo o produto de nossa re-
cessidade humana de estabilidade, consisténcia e significado. A formacédo da
cultura, portanto, é sempre por definicdo, uma luta por padronizagéo e integracao
[...]". (SCHEIN, 1992)

Desregulacao — transformacgéo do Estado em um promotor da capacidade de
competicdo do pais em nivel internacional, ao contrario de protetor da economia
nacional contra a competicéo internacional. (PEREIRA, 1997)

Estratégia — E um padrdo num fluxo de decisdes ou a¢des; compreende, assim,
as estratégias realizadas (padrdes de decisfes e acdes observadas no tempo),
que tanto podem ter sido deliberadas (pretendidas, intencionais) ou emergentes —
padrbes na auséncia de intengdes explicitas. (MINTZBERG e McHUGH, 1985)
Governanca do Estado — capacidade de tornar efetivas as decisdes do governo,
mediante o ajuste fiscal, que devolve autonomia financeira ao Estado, a reforma
administrativa com a adocédo de uma administracédo publica gerencial (ao contra-
rio da burocratica), e a separacdo, dentro do Estado, das atividades exclusivas
de Estado, entre elas a formulagéo de politicas publicas, da sua execucédo. (PE-
REIRA, 1997)

Mudanca estratégica — Diferengas em uma ou mais de uma dimenséo da es-

tratégia, observadas empiricamente ao longo do tempo. (PETTIGREW, 1987)



Publicizagcdo — processo que implica a transferéncia para o setor publico ndo-
estatal dos servigcos sociais e cientificos que hoje o Estado presta. (PEREIRA,
1997)

Stakeholders — € qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou ser afetado
pelo desempenho da organiza¢cdo em termos de seus produtos, politicas e pro-
cessos operacionais. (BOWDITCH e BUONO, 1997)

Terceirizagdo — “é o0 processo de transferir para o setor privado servigos auxilia-
res ou de apoio” (PEREIRA, 1997, p.19).

Tipos estratégicos — conjuntos de arquétipos de adaptacdo organizacional; con-
figuram padrbes de comportamento estratégico peculiar que emergem quando a
organizagdo procura responder & demandas do ambiente, possuindo cada um
deles uma configuragdo particular de tecnologia, estrutura e processo, consis-
tentes com sua estratégia. (MILES e SNOW, 1978)

1. 6 Metodologia
Segundo Gil (1999, p. 26),

Para que um conhecimento possa a ser considerado cientifico, torna-se ne-
cessario identificar as operacdes mentais e técnicas que possibilitam a sua
verificagdo. Ou, em outras palavras, determinar o método que possibilitou
chegar a esse conhecimento.

Adotando-se uma classificagdo bem ampla, conforme o faz Richardson et al
(1999), pode-se distinguir o método utilizado nesta pesquisa como qualitativo, ja que
0 objeto de investigacdo € uma situacao singular, o processo de adaptacao estraté-
gica de uma das Agéncias do Estado de Goias e se pretende descrever e analisar
algumas variaveis e compreender processos dinamicos vividos por um grupo social,
de modo a possibilitar um maior entendimento do comportamento dos individuos.

De acordo com Minayo (1999, p.21-22),

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. [...] ela tra-
balha com o universo de significados, motivos, aspiracdes, crengas, valores
e atitudes, o que corresponde a um espaco mais profundo das relagbes, dos
processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a operacionali-
zacao de variaveis.

Na abordagem qualitativa, o pesquisador busca compreender vivéncias e
experiéncias humanas, bem como estruturas e instituicbes, que sao frutos da agao
objetiva dos homens no mundo. (MINAYO, 1999)



Quanto ao nivel, esta investigacdo pode ser reconhecida como pesquisa ex-
ploratoria. Visando a [...] “proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo, acerca de
determinado fato” (GIL, 1999, p. 43), seu desenvolvimento se deu por meio de anal-
se documental, levantamento bibliografico e estudo de caso.

A escolha da AGETOP como objeto de estudo se deu pelo fato de ser uma
organizacdo publica recém-criada, com base em um modelo de gestdo estratégica
de caracteristicas inovadoras — a administracdo gerencial. Como ja se mencionou, a
criacdo dessa Agéncia constituiu a primeira medida de acao do atual governo, -
formador da estrutura administrativa do Estado de Goias.

O estudo de caso foi utilizado para o desenvolvimento desta pesquisa.

Trivifios (1987, p. 133) afirma que o estudo de caso [...] “é uma categoria de
pesquisa cujo objeto € uma unidade que se analisa aprofundamente”. Para tal, foram
utilizados os seguintes instrumentos: analise documental das empresas participantes
da criacdo da AGETOP, questionario e revisao bibliografica.

O historico da criagdo da AGETOP, organogramas, planos estratégicos,
projetos, programas, relatorios, balancos, atas de reunifes constituiram os docu-
mentos analisados.

O questionario adotado na coleta de dados foi constituido basicamente por
perguntas do tipo “escolha forcada”. Somente a ultima questéo foi do tipo aberto e
destinou-se a dar oportunidade de os participantes da pesquisa opinarem e dar su-
gestdes. Tratou-se de um questionario anénimo e nenhuma das informac6es demo-
gréficas solicitadas, como idade, sexo, etc. foi usada para identificar o respondente.

Este instrumento de coleta foi dividido em cinco partes, quais sejam: a parte
| — buscou-se apreender o que € um emprego ideal ou um étimo ambiente de traba-
Iho; a parte Il — objetivou verificar como os servidores percebem aspectos da cultura
da organizacao; a parte Il — intentou-se uma identificagcdo dos servidores da organi-
zacado e do local onde desempenham suas funcdes; a parte IV — visou a conhecer
como os membros da empresa avaliam o estdgio da estrutura da organizacao e a
parte V — um espaco para comentarios pessoais dos servidores, trata-se de uma
questdo aberta. Para a elaboracdo do questionario, adotou-se como critério iniciar

cada parte com questdes que inserissem o0 respondente no assunto, com perguntas
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de conteudo objetivo, para, posteriormente, fazer indagacdes de conteidos mais
subjetivo, evitando-se, desse modo, receios de expor pensamentos mais pessoais.

Conforme Rea e Parker (2000, p.40) “A principal dessas técnicas para coleta
de informacdes preliminares € o grupo de foco, [...]". Dessa forma, foi prevista a
aplicacdo em trés diferentes grupos focos, ou seja, pessoas das seguintes categori-
as funcionais: Gerencial, Administrativa e Operacional. Com isso pretendeu-se ter
uma maior abrangéncia de visdo dos servidores, pois pessoas de todas as categori-
as funcionais foram representadas na amostra.

Para constatar se o questionario tinha clareza, se era passivo de aceitacéo e
se sua abrangéncia satisfazia aos objetivos propostos, foi feito um pré-teste com
trés pessoas de diferentes niveis e area de atuacdo na empresa. Apos opré-teste, o
formulario do questionario, cujo modelo constitui um dos anexos deste documento,
foi enviado por malote da empresa & Unidades de Geréncia Regionais — UGR —, da
AGETOP, no dia 11/10/2001 e entregue em maos na Presidéncia e Diretorias no dia
16/10/2001. A sua aplicacdo se deu com a ajuda do representante (Gerente) de
cada area, que se responsabilizou em indicar o respondente. Um servidor de cada
unidade administrativa das categorias Gerencial, Administrativa e Operacional deve-
ria responder ao questionario, totalizando-se 96 senvidores.

Os prazos para retorno dos questionarios nao foram cumpridos na sua tota-
lidade, pois o instrumento ndo foi imposto, ao contréario, a participacao foi voluntaria
e andnima. No entanto, houve um retorno satisfatério, cerca de 82%, ou seja, 79
servidores responderam ao instrumento da pesquisa.

A andlise e os comentarios dos resultados da pesquisa foram divididos nas
seguintes etapas: tabulacdo dos dados coletados; analise e interpretacdo desses
dados aluz da fundamentacdo tedrica apresentada no Capitulo 2; redacédo; apre-
sentacao do relatorio da pesquisa no Capitulo 5 e uma breve conclusao da analise e
dos resultados obtidos na pesquisa.

A tabulagcédo dos dados obtidos com a pesquisa foi orientada pela metodolo-
gia adotada por Barbetta (1998), que afirma: “Depois dos dados terem sido coleta-
dos, precisamos organiza-los, para facilitar a realizacdo da analise” (BARBETTA,
1998, p. 31).
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A preocupacéo central do trabalho n&o foi a quantificagcdo, mas, sim, a com-
preensédo e a explicacao da dinamica das relagdes sociais que, por sua vez, sao de-

positarias de crencas, valores, atitudes e habitos.

1.7 Organizacado do documento

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. O capitulo 1, como intro-
ducéo, apresenta o tema de estudo, descreve 0s objetivos do trabalho, a justificativa
e importancia do estudo e suas limitagdes, a metodologia utilizada e a organizagao
do documento.

O capitulo 2 traz a fundamentacao tedrica, abordagem geral da area do tra-
balho sobre a adaptacao organizacional estratégica. Com base nas teorias, foi des-
envolvido o trabalho de pesquisa, que pretendeu dar significado aos fatos estuda-
dos, mostrando uma conceitualizacdo da area do trabalho e as teorias utilizadas
como base para responder ao problema de como ocorreu o processo da adaptacéo
estratégica da organizacdo na area de transportes e obras do governo do Estado de
Goias, a partir da reforma administrativa de 1999.

O capitulo 3 trata do ambiente geral da Reforma do Estado brasileiro, pro-
movido pelo Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado — MARE e
traz uma abordagem sobre o ambiente especifico da reforma administrativa do Esta-
do de Goias na area de transportes e obras, bem como de algumas caracteristicas
dos érgaos publicos Consorcio Rodoviario Intermunicipal S. A — CRISA e o Depar-
tamento de Estradas e Rodagens de Goias — DERGO, que foram fundidos com a
reforma do governo estadual.

O capitulo 4 aborda o ambiente especifico desenvolvido com a Reforma
administrativa do Estado de Goias, a criacdo da Agéncia Goiana de Transportes e
Obras — AGETOP no periodo de 1999/2001 e os resultados das mudancas; traz uma
visdo sistémica da empresa publica, como organizacao social, identificando o funci-
onamento desse 6rgao, analisa 0 modelo de gestao proposto para a Agéncia Goiana
de Transportes e Obras — AGETOP numa abordagem do ambiente geral, desenvol-
vimento, caracteristicas e estruturacdo, mostrando resultados da adaptagéo estraté-
gica, as estratégias formuladas para a mudanca organizacional, os stakeholders re-

levantes e a estrutura organizacional.



O capitulo 5 expBe os fatores de resisténcia e tracos da cultura organizaci-
onal, por meio da andlise dos resultados e conclusdo sobre a analise e os resultados
da pesquisa, apresentando algumas variaveis sobre a reforma administrativa feita
pelo governo goiano e sugestdes para melhoria da organizacao pesquisada e o ca-
pitulo 6 apresenta as conclusdes gerais, 0 exame do alcance dos objetivos propos-
tos neste trabalho e recomendacdes para futuros trabalhos, além das referéncias
bibliograficas.

2 FUNDAMENTAQAO TEORICA

Para fundamentar a analise das transformac6es ocorridas nas organizagoes,
especialmente com as reformas estruturadas no ambito do governo federal e esta-
dual, este capitulo apresenta uma revisao bibliogréafica, dividida em oito se¢des, que
envolvem os seguintes temas: 1) a organizagcdo como sistema aberto; 2) a organiza-
cdo e o ambiente; 3) estratégias e mudangas organizacionais; 4) adaptacao organi-
zacional estratégica; 5) estrutura organizacional; 6) cultura organizacional; 7) defini-

cao de Estado e 8) a Reforma do Estado brasileiro.

A primeira secéo trata do conceito de organizacdo como sistema aberto. E
enfocada a organizacdo como sistema aberto. Portanto, € investigado o funciona-

mento das organizacles.

A segunda secao apresenta a organizacdo e o ambiente, ou seja, a gestéo
da organizacdo e o ambiente organizacional em que ela atua, € explicitada a defini-
cao de ambiente organizacional e sdo demonstradas as relacdes entre as organiza-

¢Oes e 0s ambientes e sao apresentados alguns conceitos de stakeholders.

A terceira secdo aborda o tema estratégias e mudancas organizacionais, as
principais abordagens teoricas ligadas & mudancas organizacionais e aos modelos
de estratégias. Sao explicitadas as finalidades da estratégia e suas dimensdes. Bus-

ca-se ainda descrever o conjunto de estudos tedricos que contribuiram no processo



de desenvolvimento dos planos de gestdo e mudancas nas organizacdes publicas

brasileiras.

A guarta secao apresenta o tema adaptacao organizacional estratégica, en-

volve o processo de adaptacao organizacional estratégica das organizacoes.

A quinta secéao trata da estrutura organizacional, da énfase aadaptacdo da
estrutura de organizacdes para atender & diversas restricdes e pressfes ambien-

tais.

A sexta secéo aborda o tema cultura organizacional. Expdem-se: os funda-
mentos em que se baseia 0 estudo desta cultura; a definicdo, os niveis e as mani-
festagcOes culturais; as possibilidades de mudanca cultural, a forca da cultura dentro

das organizacdes e as consequéncias advindas da unido de varias culturas.

A sétima secao trata da definicdo de Estado e a oitava secéo apresenta os

fundamentos em que se baseia a Reforma do Estado brasileiro.

2.1 Organizacdo como sistema aberto

Para o cientista social compreender as organiza¢des humanas, ele descreve
0 gque é essencial em suas formas, aspectos e funcdes; explica seus ciclos de as-
censdao e declinio e seus efeitos e eficacia. (KATZ e KHAN, 1987)

Uma das teorias sobre as organizacdes é a que as concebe como sistema
aberto. Essa teoria configura uma abordagem e uma linguagem conceitual para a
compreensdo e descricdo de muitas espécies e niveis de fenbmenos. Para Katz e
Khan (1987), uma organizacdo é um dispositivo social para cumprir eficientemente,
por intermédio do grupo, alguma finalidade declarada, pois as organiza¢des sociais
sao flagrantemente sistemas abertos, estdo basicamente interessadas nos proble-

mas de relacdes, de estrutura e de interdependéncia.



Para Wood (1995), um sistema € um conjunto de unidades que se inter-
relacionam. Sistemas podem ser fechados e abertos. Estes Ultimos tém a vantagem
de maior sobrevivéncia, pois recebem continua importacéo de energia do ambiente.

Segundo Katz e Khan (1987), as organizacbes sdo compreendidas como
classe especial de sistema aberto, que tém propriedades que Ihes sdo peculiares,
mas compartilham de propriedades comuns com todos os sistemas abertos. Incluem
nestas propriedades o recebimento de energia do ambiente, a transformacédo da
energia importada sob forma de produto, a exportacado desse produto para o ambi-
ente e a realimentacdo da energia para o sistema. Dentro desta perspectiva, segun-
do Chiavenato (1993), as organiza¢gdes s&o sistemas que interagem com o ambien-
te.

Bowditch e Buono (1997) afirmam que as organizagbes s&o sistemas aber-
tos, influenciados por uma multiddo de forcas e mudancas ambientais. Assim, nessa
perspectiva tedrica, as organizacées sao encaradas como sistemas abertos, que se
inter-relacionam com condi¢gOes externas e em constante mutacao.

A organizacédo vista como um sistema aberto constitui um subsistema de um
ou mais sistemas maiores. A vinculacéo ou integracdo dos subsistemas afetam seu
modo de operacdao e o nivel de atividades. (KATZ e KHAN, 1987)

Katz e Khan (1987) propdem um modelo de organiza¢ao, segundo o qual a
organizacao esta em constante contato com o meio, em um sistema de trocas. A
organizagdo, como sistema aberto apresenta as seguintes caracteristicas: importa-
cdo de energia, transformacao, saida (output), sistema como ciclo de eventos, en-
tropia negativa, entrada de informacao, estado firme, diferenciacéo e equifinalidade.
Esta abordagem das organiza¢gbes representa a adaptacdo do trabalho de Von
Bertalanffy.

2.2 Organizacao e ambiente

Esta secdo versa sobre: a definicho de ambiente organizacional e as rela-
cOes entre as organizacdes e os ambientes. Enfoca-se o ambiente da organizacao, a
teoria de sistemas abertos e a teoria das organizacdes e influéncias ambientais so-

bre a empresa.



No passado, as abordagens sobre a administracdo, a cientifica de Taylor, a
teoria classica da administracdo de Fayol e 0 modelo burocratico de organizacéo de
Weber, consideravam as organiza¢cdes como maguinas, como sistemas fechados,
que sao “mecanicos, previsiveis e deterministicos” (CHIAVENATO, 1993, p.91). Es-
tas teorias tinham como ponto primordial de interesse a eficiéncia operacional inter-
na e as diretrizes administrativas eram formuladas com vistas arealizacdo de tarefas
bem definidas.

Segundo Chiavenato, essas abordagens séo parciais, pois ignoram que as
organizacdes sao sistemas que interagem com o ambiente. Para este autor, o ambi-
ente “é um conjunto de elementos interdependentes e interagentes; um grupo de
unidades combinadas que formam um todo organizado e cujo resultado putput) é
maior do que o resultado que as unidades poderiam ter se funcionassem indepen-
dentemente” (CHIAVENATO, 1993, p.752).

Segundo Chiavenato (1993), as teorias da administracdo que tratam da rela-
¢cao da organizagdo com o ambiente buscam dar énfase para o interior e para o exte-
rior da organizacdo. Como o ambiente é vasto e complexo, envolve tudo ao redor.

O ambiente organizacional é extremamente multivariado e complexo: as
empresas vivem em um mundo humano, social, politico e econdmico em constante
mudanca. Para melhor compreender o que constitui 0 ambiente de uma empresa,
torna-se necessario decompd-lo em dois segmentos: o0 ambiente geral (ou macro-
ambiente) comum a todas as empresas e o ambiente de tarefa, que € o ambiente
especifico de cada empresa. (CHIAVENATO, 1987)

O ambiente geral diz respeito aorganizacdo no macroambiente, € o ambi-
ente genérico e comum para todas as organiza¢des. Constitui-se de um conjunto
amplo e complexo de condigdes e fatores externos que envolvem e afetam difusa-
mente todas as empresas. Este ambiente recebe influéncias das seguintes variaveis,
gue também o constituem: a) tecnoldgicas, b) politicas, ¢) econdmicas, d) legais, €)
sociais, f) demograficas, e g) ecoldgicas.

Tratar-se-a, a seguir, de cada uma dessas variaveis:

tecnoldgicas — a tecnologia representa um dos aspectos ambientais mais cri-

ticos em face da profunda influéncia e do forte impacto que exerce sobre as
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empresas, sobre sua administracéo e principalmente sobre as operacgdes. Ba-
sicamente, a tecnologia € o conhecimento de como fazer as coisas para al-
cancar objetivos humanos;

politicas — decorrem das politicas e critérios de decisao adotados pelos go-
vernos federal, estadual e municipal, quando as decisfes destes exercerem
influéncia relevante sobre as atividades da empresa. As tendéncias ideolégi-
cas dos governos podem definir os rumos da politica econémica do pais, da
politica fiscal e tributéria, da politica de emprego, saude publica, educacéo,
habitacdo, saneamento basico, etc. Tais politicas poderao facilitar ou dificultar
as operacoes e as atividades da empresa,;

econdmicas — sao relativas ao contexto econémico geral. Em nivel nacional,
as variaveis econdmicas podem ser permanentes (nivel geral de atividade
econdmica do pais, desenvolvimento, estagnacdo ou recessao e outras) ou
temporarias (nivel de atividade econdmica local e outras);

legais — referem-se ao contexto de leis e de normas legais que regulam, con-
trolam, incentivam ou restringem determinados tipos de comportamento em-
presarial em geral. Dependem tanto do contexto politico quanto do econémico
e social, mas, qualquer que seja seu fundamento, tem enorme poder para
afetar o comportamento das empresas;

sociais — como a empresa €, a0 mesmo tempo, uma organiza¢ao social, uma
unidade econdmica, ela esta sujeita a pressdes sociais e influéncias do meio
social e cultural onde esta situada. As principais variaveis sociais que reper-
cutem nas atividades das empresas séo: as tradi¢cdes culturais do pais, em
geral, e da comunidade onde esta localizada, em patrticular; atitude das pes-
soas diante do trabalho e dos ideais quanto aprofissdo. A prépria imagem da
empresa € um fator puramente social. As mudancas sociais que ocorrem no
ambiente trazem geralmente um forte impacto sobre as empresas;
demograficas — referem-se & caracteristicas da populacdo, seu crescimento,
raca, religido, distribuicdo geogréfica, distribuicdo por sexo e idade, etc. Além
do seu carater ambiental, as variaveis demograficas penetram nas empresas

por meio das pessoas que delas participam e passam a atuar como variaveis



internas.Todos os fatores demogréaficos provocam profunda influéncia sobre
as demais condi¢cdes ambientais;

ecoldgicas — dizem respeito ao quadro fisico e natural que rodeia externa-
mente a empresa. Incluem as condices fisicas e geograficas e a sua utiliza-

cao pelo homem.

O ambiente especifico € o mais préximo e imediato de cada organizacéo. E
constituido pelas partes do ambiente que séo relevantes para a empresa estabelecer
e alcancar seus objetivos. Segundo Chiavenato (1987), ele € constituido de quatro

setores principais:

1. Os consumidores — usuérios dos produtos ou servicos da empresa (cientes).

2. Os fornecedores — de recursos para a empresa (de capital e dinheiro, de ma-
teriais, de mao-de-obra, de equipamento, de servicos e de espaco de traba-
Iho). Este setor € o mercado de suprimento das entradas e insumos necessa-

rios & operacdes da empresa.

3. Os concorrentes — tanto para mercados (clientes ou usudrios) como para re-
cursos (materiais, humanos, financeiros, etc.). E constituido de empresas que
concorrem entre si, podem disputar tanto as entradas (fornecedores) como as

saidas (clientes) de uma empresa.

4. Os grupos regulamentadores — incluindo o governo, sindicatos, associagdes
entre empresas, associacbes de classe, etc. E constituido das instituicdes
que, de alguma maneira, impdem controles, limitacdes ou restricdes & ativi-

dades da empresa.

E no ambiente especifico que a empresa desenvolve suas atividades e esta-
belece o seu dominio (area de poder e de dependéncia). A estratégia empresarial
geralmente busca maximizar o poder e minimizar a dependéncia em relacdo ao seu
ambiente de tarefa (CHIAVENATO, 1987).



O ambiente especifico € o ambiente de operacdes de cada organizacado e é
constituido pelos stakeholders, que sdo: os fornecedores de entradas, clientes ou
usuarios, concorrentes, as entidades reguladoras, etc.

Uma organizacao possui uma relagcdo de dependéncia com o ambiente es-
pecifico e deve trabalhar para aumentar o seu poder e reduzir sua dependéncia.
Este entendimento é muito parecido com o de Bowditch e Buono (1997, p.155), para
0S quais as organiza¢cdes que concorrem num ambiente aberto sdo consideradas
como tendo um nicho especifico, um lugar ou uma posi¢cdo no mercado. Para estes
autores o campo do comportamento organizacional surgiu como uma forma de com-
preender e administrar os diversos comportamentos que ocorrem dentro de grupos e
organizagoes.

Durante a vigéncia da escola classica da administracdo, os administradores
detinham um controle rigido e autoritario sobre a producéo. A énfase estava na pro-
ducdo em massa de produtos uniformes. Bowditch e Buono (1997) afirmam que
nesta visao as organizagdes eram tidas como sistemas relativamente fechados, a
organizacdo era vista como maguina, 0S processos e as pessoas otimizavam as
operacdes. Como se defendia que a eficacia e o sucesso dependiam do rendimento
das operac0es internas, as organizacdes e as politicas administrativas eram criadas
para realizar um conjunto estavel de tarefas e metas organizacionais, dedicando-se
pouca atencédo aarticulacdo da empresa com as mudancas no ambiente externo.

De acordo com Bowditch e Buono (1997), como nessa visdo as organiza-
¢cOes sdo concebidas como parte de um universo ou de um ambiente maior (macro-
ambiente), pode-se entender que qualquer coisa que aconteca no ambiente maior
podera afetar a organizacdo (e vice-versa), ao menos levemente. Embora muitas
ocorréncias no ambiente tenham poucos impactos diretos sobre qualquer organiza-
¢cdo em particular, eventos significativos podem afetar as organizagbes muito mais
profundamente que as politicas e melhorias internas.

As teorias que se baseiam nas relagbes da organizacdo com o ambiente
externo asseveram que as organizacdes sofrem continuamente alteracdes pela utili-
zacao da tecnologia e influéncias pelos tipos de cada negécio e do momento viven-
ciado. Uma outra abordagem da teoria organizacional contemporanea toma uma

perspectiva muito mais ampla das organizacdes e de sua administragdo. Mostra uma



relacdo sistémica entre a organizacéo e seu ambiente. Assim sendo, a empresa pre-
cisa adaptar-se & condicOes externas mutantes, para desempenhar bem, ter suces-
sSo e até sobreviver, ao longo do tempo, de forma eficaz. (BOWDITCH e BUONO,
1997)

Para Bowditch e Buono (1997), o ambiente consiste em muitas areas do
comportamento organizacional, causando dificuldades para um conceito bem defini-
do. De acordo com este pensamento, os autores definem o ambiente organizacional
como “todos os elementos existentes fora dos limites da organizagao, e que tenham
potencial para afetar a organizacdo como um todo ou partes dela” BOWDITCH e
BUONO, 1997, p. 143).

Dada a dificuldade conceitual, alguns teéricos, como Child e Smith (1987);
Hall (1973); e Bowditch e Buono (1997), vém tentando desenvolver concepc¢des de
ambientes suficientemente flexiveis, de forma que permitam comparacdes significa-
tivas de diferentes espécies de organizacgdes.

Para definirem o ambiente organizacional mais precisamente, 0os autores
Bowditch e Buono (1997) recorrem a duas distincdes analiticas, feitas por muitos
tedricos da organizacdo: (1) o ambiente geral versus o especifico; e (2) o ambiente

real versus o percebido.

(1) © ambiente geral da organizagcdo compreende os fatores, as tendéncias
e condicdes gerais que afetam todas as organizacdes, incluindo-se, entre outras, as
condicdes tecnoldgicas, fatores sociais, interacdes politicas, condicdes econdmicas,
fatores demogréficos, a estrutura legal, o sistema ecoldgico e condi¢des culturais.
Portanto, o ambiente geral se volta para as condicdes que potencialmente podem
afetar as organizacdes. Dentro desta realidade, as mudangcas no ambiente externo
podem ter impacto profundo sobre uma organizagcédo. Torna-se importante que as
empresas acompanhem as tendéncias e mudancas da sociedade, ja que estas po-
dem influir de forma decisiva no curso organizacional (BOWDITCH e BUONO, 1997).

Ja o ambiente operacional (ou especifico, ou de tarefa) compreende os fato-
res e as condi¢cdes externas que tenham relevancia imediata para a organizacao,

tais como clientes, fornecedores, concorrentes, sindicatos, autoridades regulamen-
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tadoras, grupos de interesse publico, associa¢cdes de classe e outros publicos ou
entidades relevantes para a organizagao.

O ambiente geral pode ser semelhante para todas as organizacdes, em uma
dada regido geogréfica, ao passo que o ambiente especifico pode variar, dependen-
do do dominio especifico (ou seja, gama de produtos ou servi¢os oferecidos, merca-
dos servidos) que a organizacgéao tiver escolhido. Portanto, a distingcdo entre o ambi-
ente geral e o especifico depende das atividades centrais de uma dada organizacao.
(BOWDITCH e BUONO, 1997)

O conceito de ambiente operacional, apresentado pelos autores menciona-
dos (1997), inclui os fatores e as condi¢gOes externas envolvidas nas relacdes entre
as organizacoes e os diversos grupos sociais (stakeholders) que sao afetados pela
operacao da empresa. Segundo os autores, pode haver uma variagdo quanto anatu-
reza exata dos lacos entre as organizacdes e esses grupos. Essas variacdes se dao

na intensidade, duracéo e significado.

(2) As duas outras distincdes de ambiente apresentadas pelos autores refe-
renciados sao o ambiente real (ou objetivo) e o0 observado por meio da percepcéo

dos administradores — 0 ambiente percebido (ou subjetivo).

O ambiente real (ou objetivo) é aquele formado pelas entidades, objetos e
condicdes que existem fora da empresa. Uma analise externa da organiza¢do pode
ser realizada mediante indicadores objetivos, tais como: econémico-financeiros, de-
mogréaficos, mercadoldgicos, crescimento dos empregos, etc. Essa realidade, objeti-

va, imp0de limitacdes ao modo de operar da empresa.

O ambiente percebido (ou subjetivo), por sua vez, reflete a interpretacéo
subjetiva sobre o ambiente real. Embora essas percepcdes também sejam eventos
reais, do ponto de vista de suas consequéncias, elas ocorrem dentro da organiza-
cao.

Bowditch e Buono (1997) mostram que, embora se possa supor que haja
uma correspondéncia direta entre essas duas dimensdes (real e percebida), pesqui-

sas experimentais indicaram que ndo séo altas as correlacdes entre as medidas do
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ambiente real de uma organizacdo e as medidas das caracteristicas do ambiente
percebido. Isto é importante, visto que as pessoas reagem em fun¢éo das suas per-
cepcdes e ndo dos fatos reais. A maioria dos estudos tem enfatizado a importancia
da interacdo entre os atributos ambientais objetivos e as percepc¢des dos administra-
dores. Dessa forma, tanto o ambiente real das organizacées como o percebido séo
aspectos a serem considerados na anélise ambiental e devem ser explicitamente
reconhecidos nos processos decisorios.

Bowditch e Buono (1997) afirmam que é relevante para as organizacdes
mudarem e se adaptarem quando necessario, mas é igualmente importante que se-

jam capazes de neutralizar ou alterar os aspectos problematicos do seu meio.

A organizacdo, como empreendimento, recebe influéncias dos stakeholders
e 0s considera como parte interessada. Nao existe, todavia, uma receita para uma
interacdo eficiente com os stakeholders. Contudo, integrar os diferentes interesses,
muitas vezes contraditorios, se apresenta fascinante. Implica um pensamento inclu-
sivo, ou seja, um pensamento complexo, que se caracteriza por considerar sempre
todas as alternativas, nao por fazer escolhas entre elas. Quando os administradores
aprendem a realizar essa equagao no contexto organizacional, cria-se no empreen-
dimento uma vantagem significativa, isto €, uma vantagem competitiva, Unica e sus-
tentavel.

Para um maior entendimento da inter-relacdo da empresa com os stakehol-
ders, a sequir, serdo apresentados alguns conceitos formulados por alguns autores.

Bowditch e Buono (1997) afirmam que as exigéncias sobre as organizacdes
empresariais crescem continuamente o que inclui uma variedade de grupos que néo
eram tradicionalmente definidos como integrantes imediatos da organiza¢do. Sao os
chamados interessados ou stakeholders, que para os autores S&80 0S grupos ou pes-
soas identificaveis dos quais uma organizacdo depende para sobreviver. Entre eles,
incluem-se: acionistas, funcionarios, clientes, fornecedores e entidades governa-
mentais. Para Bowditch e Buono (1997), num conceito mais amplo, um interessado &
qualquer grupo ou individuo que possa afetar ou ser afetado pelo desempenho da
organizacdo, no que se refere a seus produtos, politicas e processos operacionais.

Neste sentido, grupos de interesse publico, grupos de protestos, comunidades b-



cais, entidades governamentais, associacdes comerciais, concorrentes, sindicatos e
a imprensa também séo interessados na organizagao.

Os estudos de Perrott (1996) sobre stakeholders interessam, particularmen-
te, a este trabalho porque esse autor se dedicou apesquisa sobre organiza¢cfes oci-
dentais do setor publico.

Segundo esse autor, os stakeholders tém sido definidos como aqueles indi-
viduos ou grupos que tém um interesse na organizacdo ou sdo afetados por suas
acOes, formando, assim, um quadro das for¢cas que interagem com o macroambien-
te. Eles podem também assumir um papel ativo em determinadas questdes e formar
grupos de presséo na tentativa de influenciar as tomadas de decisao e seus resulta-
dos na empresa.

No setor publico, € mais provavel acontecer tais influéncias, na analise das
estratégias e/ou prioridades da organizacdo, avaliando os mandatos e prioridades
dos representantes, em virtude da aproximacao de representantes eleitos ou minis-
tros encarregados das pastas de interesse; do eleitorado, que pensando em atingir
0s objetivos das organizacdes elaboram informacfes sobre planos e atuagéo, os
quais nas mentes daqueles, conselho diretor com poder de decisdo, podem afetar a
habilidade da organizacdo de atingir seus objetivos. Estratégias envolvendo a natu-
reza dos servi¢os que irdo atender a determinados grupos de consumidores sao ini-
cialmente originadas das analises formuladas pelos ministros, encarregados de defi-
nir as melhores propostas, pois o foco e a razéo de ser de uma organizagao do setor
publico é fornecer servigcos e bem-estar aos grupos de consumidores. (PERROTT,
1996)

As classificacdes dos stakeholders séo feitas, de acordo com Perrott (1996),
por meio de critérios significativos de forma a determinar a quantidade de tempo e
recursos destinados a eles e as estratégias de acdo. A importancia dos stakeholders
€ vista como dependente de uma questao especifica que deve ser considerada pelo
gerenciamento das organizacdes. Tanto a opinido/atitude dos stakeholders como as
estratégias de acao do gerente do setor publico podem variar conforme as circuns-
tancias da questdo sob avaliacdo. Por exemplo, se a organizagcdo do setor publico
estiver contemplando uma mudanca na amplitude dos servicos oferecidos, refletindo

em mudancas no orgcamento publico, os stakeholders, tais como consumidores, sin-



dicatos, fornecedores e outras organiza¢des do setor publico, podem expressar uma
opinido particular e querer exercer poder ou influéncia nos resultados finais.

De acordo com Perrott (1996), os interesses dos stakeholders e dos clientes
devem ser levados em conta pelas organizacdes, ao lidarem com questdes estraté-
gicas. Os stakeholders e os consumidores de servicos ndo podem ser ignorados no
processo de gerenciamento estratégico, pois constituem uma preocupacdo primaria
dos administradores das organizacoes.

Nesse sentido, questdes estratégicas emergentes devem ser consideradas
em relacdo aos consumidores dos servicos oferecidos. O sucesso da operacao da
organizagdo do setor publico depende da habilidade para administrar eficazmente as
questbes emergentes. Os sistemas de gerenciamento de questdes estratégicas con-
sistem em rotinas e procedimentos que séo projetados para identificar, trilhar e re-
solver questbes. Essas questdes estratégicas tém sido vistas como exercendo um
papel critico na iniciacdo do processo de mudanca estratégica nas organizacdes. O
principal produto do gerenciamento de questdes estratégicas tem sido descrito como
dindmica agenda de mudanca estratégica que serve para manter a organizagcao em
equilibrio com o seu ambiente em constante mudanca. A Figura 1 mostra o0 ambiente

operacional do setor publico.
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o 0000 0 (0 Representantes do Eleitorado
¢ ¢ Informac&o Sobre Planos e Atuacdo
M andatos
Prlorldades ? Conselho de Diretores
O O Grupo de Pressbo
O (O FExecutivo Chefe
T Organizagdo do Setor Publico
C oo
l0/@) | \
Grupo de
STAKEHOLDERS

0 0 0 0 Setores dos Servicos Publicos
oY 0

Grupo de Clientes/Segmentos

Figura 1 — O ambiente operacional do setor publico.
Fonte: PERROTT, B.E., Gerenciando questdes estratégicas no
servico publico. Copyright: Elsevier Sicence, 1996.



Na Figura 1, Perrott (1996) mostra a inter-relacdo da empresa com o ambi-
ente geral e o ambiente operacional do setor publico, ou seja, 0 que afeta mais dire-
tamente a organizacao do setor publico.

O mercado crescente parece exercer um papel importante na distribuicdo
dos servigos e projetos do governo. Quais sdo as exigéncias das pessoas, do que
elas precisam e o0 que elas querem dos servi¢cos que serdo prestados devem ser a
preocupacao dos administradores do setor publico.

O mercado dos stakeholders é dividido por Perrott (1996) em dois setores:

1. Setor privado, no qual a estratégia € definida por mercados selecionados que irdo
ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos. H4 mercados selecionados, mas
ha concorrentes. A administracdo da empresa privada sofre pressées do merca-
do com relacdo ao custo e preco, adequando-se arealidade do mercado. A em-
presa apura o custo e analisa se esta tendo lucro ou néo.

2. Setor publico, nele a énfase muda da dependéncia do mercado para um conjunto
mais complexo de consideracdes politicas econémicas e legais. As estratégias
devem, portanto, levar em consideracdo todas as partes (exemplo: os stakehol-

ders) que afetam ou sédo afetadas pelas estratégias da organizacao.

Segundo o autor referenciado, os administradores devem, avaliar constan-
temente a importancia dos stakeholders, levando em consideracdo cada aspecto
prioritario. Ele considera duas questdes como de vital importancia: primeiro € o nivel
de interesse que os grupos de stakeholders tém em uma questéo particular em de-
terminado momento. Segundo é o poder ou influéncia que os stakeholders podem
exercer para afetar a organizacdo do setor publico e sua estratégia para lidar com a
questao. Os administradores vao levar em consideracdo a prestacédo dos servicos,
cobrando impostos (tributos, tarifas, taxas, e outros).



Perrott (1996) define as acdes estratégicas, por meio de uma matriz bidi-
mensional, conforme Figura 2, desenvolvida com relacdo ao interesse e grau de po-
der fornecer uma estrutura para ajudar os administradores de servicos publicos a

desenvolverem acdes estratégicas adequadas para cada grupo de stakeholders.
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AREA 4 AREA 3

|
E AREA 1 AREA 2
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U B
ﬁ BAIXA PRIORIDADE COMUNICACAO
c PRIORITARIA
'IA\ Baixo

Baixo Alto

Questdes de interesse
A---B Alianga Potencial/Colaboragao

Figura 2 — Matriz de acéo para stakeholders
Fonte: PERROTT, B.E., Gerenciando questfes estratégicas no servigco
publico. Copyright: Elsevier Sicense, 1996.

Na matriz de acdo para stakeholders, sdo determinadas por Perrott (1996):

as linhas gerais para a acdo que os 0rgaos publicos tém para com as pessoas; a
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guantidade de recursos lotados para lidar com os stakeholders e os tipos de estraté-
gia interativa usados. Portanto, a quantidade de recursos lotados para lidar com os
stakeholders e o tipo de estratégia interativa usada podem ser uma consideracéo
importante na decisdo de prioridades para acdo. As areas de stakeholders guiam a

formulacéo de estratégia efetiva para lidar com questdes em particular.

A seguir, serd comentada cada uma das partes da Figura 2:

Baixa prioridade (Area 1): os stakeholders tém baixo poder de influenciar a orga-
nizagdo e tém baixo nivel de interesse sobre ela. Exemplos: Banco Central e
Conselho Monetario Nacional.

Comunicacao prioritaria (Area 2): séo observados stakeholders de alto nivel de
interesse com relativa base de poder para influenciar a organizacao. Exemplo:

salario minimo.

Grupo prioritario ou de presséo (Area 3): aqui a combinacdo do nivel de interesse
é de alto poder de influéncia e de alto nivel de interesse; sdo identificados grupos
de stakeholders para acédo prioritaria. Exemplos: Saude; Transportes; Educacgéo;

Habitacéo.

Poder Latente (Area 4): trata-se de uma combinacdo de grupos de stakeholders
com alto poder e grupos com baixo interesse; esses grupos devem ser tratados
com respeito, uma vez que tém o potencial de se tornar sustentadores ou ad-
versarios em questdes especificas se seu status de interesse se mudar. Exem-

plo: Impostos.

Com base na definicdo de stakeholders, anteriormente apresentada, Perrott
(1996) define os commuters (clientes, consumidores), que podem ser classificados
como um subconjunto de stakeholders, exemplo: grupos de usuarios existentes ou
potenciais de servicos oferecidos que afetam ou sdo afetados pela estratégia da

organizacao do setor publico, ao lidar com alguma questéo especifica.



De acordo com Perrott (1996), em organizac¢do do setor publico, as inter-rela-

cOes entre os stakeholders e organizacao sugerem quatro estagios:

a) basear a politica de acdo publica em pesquisa de consumidor; ver o lado so-

cial (exemplo: campanha de vacinacgao);

b) realizar analise custo-beneficio e o retorno, com base nos resultados (exem-

plo: diminuigdo do indice de mortalidade das pessoas);

c) testar no mercado as politicas propostas (exemplo: melhor qualidade de vida

para as pessoas) e

d) avaliar politicas anteriores (exemplo: na questdo da vacinacao, avaliar como

foi a politica anterior).

Perrott (1996) assevera que, apesar de haver uma série de planos e acdes a
serem observados, na administracdo das estratégias para o servico ao cliente em
relacdo a questbes especificas, dois niveis de atuacdo das organizacdes do setor

publico sédo de particular importancia:

o primeiro é o nivel de impacto que a questao pode ter em grupos especificos de
clientes e sua capacidade de usar os servicos oferecidos em um determinado

momento;

0 segundo é a capacidade que a organizagdo tem de orientar o impacto da
questdo para o fornecimento de servicos a varios grupos de clientes. (Exemplo:
no servigo de transporte, analisar os grupos especificos de clientes, para saber
qual a freqiiéncia com que esses servigos sao utilizados e pesquisar para prever
qual a reacao da comunidade). Devem ser observados alguns fatores que pode-
rdo afetar a capacidade empresarial, tais como: fundo (recursos); nivel do staff

(determinar as prioridades pelos 6rgdos de apoio); capacidade operacional (dada
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aos orgdos de execucdo, muitas vezes terceirizados); e pericia (por meio dos

acompanhamentos, fiscalizag&o), etc.

Perrott (1996) apresenta uma outra matriz bidimensional Figura 3, mostran-
do os niveis de impacto e capacidade que forneceria uma estrutura normativa para
ajudar os administradores do setor publico a considerarem estratégias apropriadas

de acédo para cada grupo de clientes.
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O

Figura 3 — Matriz de agao para clientes
Fonte: PERROTT, B.E., Gerenciando questdes estratégicas, no
servico publico. Copyright: Elsevier Sicense, 1996.

Na matriz de acao para clientes, sdo determinadas por Perrott (1996) as di-

retrizes gerais para possivel acdo, voltadas acapacidade de recursos em potencial.



A area de clientes, mostrada nesta Figura 3, conduziria aformulagédo de estratégias
efetivas, quando se lida com uma questédo especifica. As acdes estratégicas para

determinar essas questdes sdo expostas a seguir:

Acéo Improvavel (Area 1): Praticamente néo existe acéo, o fornecimento de ser-
vigo aos grupos de clientes € baixo e a capacidade de consumir € também

baixa.

Ampliacéo (Area 2): O gerenciamento deve desenvolver estratégias para ampliar
a capacidade. Sado acbes emergenciais, de tal forma a contratar recursos para
uma atencao especifica num determinado momento. Exemplo: Quando ha queda
na safra — necessidade de importar; em caso de epidemia — estratégia para obter
recursos e resultados mais rapidos.

Acdo Prioritaria (Area 3): A capacidade é relativamente alta para lidar com as
guestdes de impacto na organizacao, quanto aos servigos a clientes. Essa capa-
cidade é vista em organizacfes em plena expansao, que sdo gerenciadas medi-
ante estabelecimentos de novos objetivos, metas e detalhamento tatico para im-

plantacdo. Busca de motivacéo de individuos e departamentos.

Super Preparada (Area 4): Como a organizagdo tem alta capacidade para lidar
com os problemas relacionados com o impacto da questdo, ela esta super pre-
parada para lidar com os impactos. Deve-se pensar em formas de transferir um
pouco deste excesso de capacidade para grupos de clientes de acao na area 2

(ampliar), exemplos: redistribuir staff, transferir verbas.

2.3 Estratégias e mudancas organizacionais

O conceito de estratégia € fundamental para o entendimento das mudancas
organizacionais, porque a natureza das diretrizes da estratégia tanto pode expandir
como restringir a interpretacdo da mudanca estratégica organizacional. Assim, serao
apresentados nesta secdo alguns conceitos de estratégia e, em seguida, aspectos

relativos amudanca organizacional.
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2.3.1 Conceito de estratégia

O conceito de estratégia tem suscitado muita confusdo no campo da teoria
administrativa, porque, enquanto alguns de seus elementos tém validade universal,
podem ser aplicados a qualquer organizagdo, outros dependem enormemente da
natureza da organizacao, de seus stakeholders, de seus objetivos e de sua cultura.

A estratégia é, segundo Oliveira (1988, p. 25), “um caminho, ou maneira, ou
acao estabelecida e adequada para alcancar os objetivos da empresa”.

Para Ansoff e McDonnel (1993, p.70), a estratégia € um conjunto de regras
de tomada de decisao destinado a orientar o comportamento de uma organizacao.

Segundo Andrews (1996), a estratégia é vista como um padrdo ou modelo
de decisdes que determina e revela os objetivos, propdésitos ou metas da organiza-
cdo. Desse modo, o referido padréo produz as principais politicas e planos para a
concretizacdo das metas; define a esfera de negdcios a que uma companhia aspira,
estabelece a classe de organizacdo econémica e humana que a empresa €, ou pre-
tende ser e também define a natureza das contribuicbes econdmicas e ndo econd-
micas que a organizacdo pretende proporcionar a seus acionistas, empregados,
clientes e & comunidades.

Para Bateman e Snell (1998), a estratégia é o padréo de acdes e alocacdes
de recursos projetados para atingir 0s objetivos organizacionais.

Para Mintzberg (1978 e 1994), o campo da administracdo estratégica nao
pode sustentar-se em uma unica definicdo de estratégia. Segundo ele, a palavra tem
sido utilizada implicitamente de varias maneiras, embora seja, tradicional e formal-
mente, definida de uma dnica maneira. Considerando que o reconhecimento expli-
cito de mudltiplas definicbes pode ajudar a atuacao neste dificil campo, este autor
apresenta cinco definicdes de estratégias (que denomina “os cincos p’s da estraté-
gia”): como plano, estratagema (ploy), padréo, posicédo e perspectiva — e considera

algumas de suas inter-relacdes.

Estratégia como plano é uma direcéo, alguma espécie de curso de acéo de-
liberadamente determinado, uma diretriz para lidar com a situagcdo, um guia para o

futuro. Como plano, a estratégia pode ser geral ou especifica.
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Estratégia como estratagema (ploy) é compreendida como uma “manobra”
especifica para superar um oponente ou um concorrente. Aqui a verdadeira estraté-

gia é a ameaca.

Estratégia como padrdo — A estratégia pode ser um padrdo observado, es-
pecialmente um padrdo em um fluxo de uma corrente de a¢gbes, um comportamento
consistente ao longo de um determinado periodo de tempo. Desta forma, é observa-
da uma consisténcia no comportamento, seja ele intencional ou n&o. Trata-se de um
padrdo de acdo que transforma as estratégias e com isso podem surgir novas es-
tratégias, tais como, as que Mintzberg denomina estratégias emergentes — padrdes
de acBes observados, sem que tenham sido formulados prévia e formalmente, e es-
tratégias deliberadas, que compreendem aquelas cujos padrées observados foram
pretendidos.

Estratégia como posicdo pode ser entendida, especificamente, como um
meio de localizar uma organizacdo em um ambiente. Dessa forma, a estratégia se
torna uma forca mediadora entre a organizacdo e o ambiente, isto €, entre o con-
texto interno e o externo. Uma posicéo pode ser pré-selecionada e pretendida medi-
ante um padrao de comportamento. Pode ser considerada como estratégia politica e

mediadora, que leva em conta as organiza¢des em seus ambientes competitivos.

A quinta e ultima — Estratégia como perspectiva — focaliza o interior da orga-
nizacao, a atividade de gestdo dos administradores. Nesta acepc¢do, estratégia €
uma perspectiva. Seu contetddo consiste ndo somente numa posicao escolhida, mas
também num todo particular de perceber o mundo. Nesse sentido, a estratégia é
para a organizacdo o que a personalidade € para o individuo. Este conceito sugere,
ainda, que a estratégia constitui perspectivas compartilhadas pelos membros de uma
organizacao, por meio de suas intencdes e/ou acdes. O registro das acdes pretendi-
das em um plano caracteriza a tangibilidade da estratégia. Essas a¢fes sdo docu-
mentadas, registradas no processo organizacional.

Nos tempos atuais dos negécios, se existe algo consensual entre consulto-
res, empresarios e pesquisadores no campo da gestdo empresarial, € que nunca o

ambiente dos negécios foi tdo dinamico, competitivo e imprevisivel, exigindo flexibili-



dade e novos moldes de criagdo de estratégias voltadas para as a¢des organizacio-
nais.

Entretanto, os estudiosos, desde o principio dos estudos sobre estratégia
organizacional, por volta da década de sessenta do século XX, até os dias de hoje,
nao apresentam, em sua maioria, visdes coincidentes sobre este assunto. Muitos se
opdem frontalmente, como, por exemplo, Mintzberg e Ansoff, que travaram debates
em torno do carater prescrito ou descritivo do processo estratégico. Desses pontos
de vistas divergentes, surgiram varias abordagens ou “escolas” sobre estratégia or-
ganizacional.

Serdo focalizadas aqui as classificacbes para estratégia organizacional
apresentadas por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), que identificaram dez es-
colas na formacéo da estratégia organizacional. Estas escolas sdo apresentadas na

Figura 4, e descritas em seguida.

Tipos Formacéo da estratégia como:
Escola do design Processo de concepgéao
Escola do planejamento Processo formal
Escola do posicionamento Processo analitico
Escola empreendedora Processo visionario
Escola cognitiva Processo mental
Escola da aprendizagem Processo emergente
Escola do poder Processo de negociagéo
Escola cultural Processo coletivo
Escola ambiental Processo reativo
Escola da configuragéo Processo de transformagéao

Figura 4 — As escolas na formacédo das estratégicas organizacionais
Fonte: MINTZBERG, H.; AHLSTRAND,B.; LAMPEL, J. Safari de estratégia: um roteiro pela
selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000 — Adaptado.

As trés primeiras (do design, do planejamento e do posicionamento) tém ca-
rater prescritivo, estdo mais interessadas em como as estratégias deveriam ser for-

muladas, do que como se formam na realidade. J& as outras sete escolas, que se



seguem, (empreendedora, cognitiva, da aprendizagem, do poder, cultural, ambiental

e da configuracdo) estdo mais voltadas adescricdo que aprescricao.

Escola do design — Esta escola tem como suas principais contribuices a téc-
nica da andlise do ambiente, sustentada nos conceitos de oportunidades e de
ameacas externas, e das forcas e fraquezas internas. Propde um modelo de
formacao de estratégia que busca atingir uma adequacao entre as capacida-
des internas e as possibilidades externas.

Escola do planejamento — Esta escola entende que a formulacao de estrate-
gia é essencialmente um processo de elaboracdo mental, controlado e cons-
ciente de um planejamento, que podera se decompor em passos distintos,
delineados por listas de checagem e apoiados por técnicas especificas.
Escola do posicionamento — A estratégia reduz-se a posi¢cdes genéricas sele-
cionadas por meio de analises formais das situac6es da empresa. Os plane-
jadores tornam-se analistas, isto provou ser lucrativo para consultores e aca-
démicos que tiveram acesso a dados e promoveram suas “verdades cientifi-
cas” em jornais e empresas.

Escola empreendedora — Fez o contrario da escola de design: focalizou o
processo de formacao de estratégia exclusivamente no lider. A visao estraté-
gica estad mais associada aimagem e ao senso de direcdo que ao plano arti-
culado. No processo, sado levadas em conta as experiéncias do lider é, por-
tanto uma estratégia mais flexivel.

Escola cognitiva — Esta escola adota uma visdo mais subjetivo-interpretativa
ou construtivista do processo de estratégia, ou seja, a cogni¢ao € usada para
construir estratégias, que sao concebidas como interpretacdes criativas, em
vez de simplesmente mapas da realidade de alguma forma mais ou menos
objetiva.

Escola do aprendizado — As estratégias emergem quando as pessoas, algu-
mas vezes atuando individualmente, mas, na maioria dos casos, coletiva-
mente, aprendem a respeito de uma situacao tanto quanto desenvolvem a
capacidade de lidar com ela. As estratégias convergem para padrdes de

comportamento que funcionam e devem emergir mediante pequenos passos.



Escola do poder — O poder micro vé o desenvolvimento de estratégias dentro
da organizacdo como um fator essencialmente politico. O poder macro vé a
organizagcdo como uma entidade que utiliza o poder sobre as outras e seus
parceiros de aliancas. A formulacéo de estratégias ocorre no processo de ne-
gociacao.

Escola da cultura — E a inversdo da escola do poder, pois, para a formacéo de
estratégias, reune-se uma cole¢édo de individuos em uma entidade chamada
organizagdo, logo a formacgdo das estratégias € um processo social baseado
na cultura da organizacao.

Escola ambiental — Para esta escola, a estratégia € formada como uma rea-
cdo aimposicao do ambiente externo e ndo como desejo da propria entidade.
Escola da configuracdo — Considera a organizagdo como uma configuragao,
tem caracteristicas adaptativas & transformacdes que se fizerem necessari-
as. As mudancas fazem parte do ciclo de vida das organiza¢gfes. Desse modo
as estratégias utilizadas serdo para sustentar a estabilidade ou para proceder

& mudancas estratégicas imprescindiveis.

Segundo Nutt e Backoff (apud DONATO, 1996, p. 9), a estratégia serve a

trés objetivos principais:

a) criar foco — tal objetivo baseia-se na premissa de que as pessoas, por
diversos motivos, tém impulsos de perseguir metas individualistas, que
podem tornar-se competitivas ou contrarias aos interesse da organiza-
cao e de seus clientes. A estratégia busca, diante disso, forjar com-
promisso, centrar esforcos, orientar as atividades numa dire¢cdo con-
sensual. Neste intento, alertam os autores, existe o perigo de o foco
tornar-se muito rigido, trazendo dificuldades de adaptagcdo aorganiza-

cao quando respostas flexiveis sédo necessarias;

b) criar consisténcia — neste sentido, a estratégia, ao oferecer direcéao,
busca reduzir a incerteza, concentrar os esforcos, satisfazer as neces-

sidades de ordem e previsibilidade, diminuir disputas e permitir res-



postas rapidas a situacdes previstas. Entretanto, a organizacdo pode
deparar-se com problemas diante de situa¢gbes novas, tais como acor-

dos cooperativos quebrados e dominios barrados;

c) criar propdsito — para Nutt e Backoff (1992), dar & organizacdes um
novo ou renovado sentido de propdsito é a mais significante contribui-
cao da estratégia, ao transmitir para seus membros a identidade orga-
nizacional (o que ela é, o que a distingue das outras, a sua imagem,
numa construcao simbdlica). Entretanto, a estratégia pode também cri-
ar obstaculos para a organizacao lidar com questdes emergentes que,
nao atendidas, podem trazer-lhe sérias consequéncias.

E importante destacar que as dimensdes apropriadas das estratégias s&o
correlatas & funcdes do nivel de mudancas que elas provocam. Assim, seu foco
pode ser a corporacdo, a unidade de negdcio, o ambito inter-organizacional ou o

ambito funcional.

2.3.2 Mudanca organizacional

As organizacbes de hoje mostram-se em constantes mudancas. Setores
dispares, como a economia, a tecnologia, os valores e comportamentos sociais e a
politica, estdo em processo de transformacao. No Brasil, algumas mudancas ocor-
rem como forma de adaptacdo & modificacfes pelas quais 0 mundo passa, como é
0 caso das reformas institucionais.

Pereira (1988) assevera que mudanca é um dos temas mais discutidos nas
organizagdes brasileiras, nos dltimos tempos.

Wood Jr. et al. (1995, p.190) definem mudanca organizacional como “qual-
quer transformacao de natureza estrutural, estratégica, cultural, tecnolégica, humana
ou de qualgquer outro componente, capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto
da organizacao”. Consideram ainda, relativamente a natureza, que a mudanca pode
estar relacionada com qualquer caracteristica da organizagéo, tais como: organo-
grama, funcoes e tarefas (mudancas estruturais); mercados-alvos e foco (mudancas
estratégicas); valores e estilo de lideranca (mudancas culturais); processos e méto-

dos de producédo de producdo (mudancas tecnoldgicas), além de pessoas, politicas
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de selecao e formacgéo (mudancas relacionadas com recursos humanos). No que se
refere aorganizacdo com o ambiente, a mudanca pode ser classificada como reativa
(resposta & mudancas nele ocorridas) ou como voluntaria (antecipacédo baseada em
expectativas). Ja quanto a forma de implementacdo, pode ser categorizada como
reeducativa, coercitiva ou racional. Os referidos autores acrescentam que o tema da
mudancga organizacional ganhou proeminéncia em virtude do aumento do grau de
preocupacao e atencao das organiza¢cdes com 0S processos organizacionais.

Bowditch e Buono (1997) mostram que as ambiguidades e incertezas gera-
das por um ambiente em mudanca rapida influem bastante nas decis6es de combi-
nacéo inter-organizacional (joint-ventures, fusdes e aquisi¢cdes). Como exemplos,
citam: uma aquisicao vertical que é feita numa tentativa de absorver as interdepen-
déncias da industria e reduzir as incertezas entre fornecedores e revendedores, ou
seja, uma combinacdo entre empresas que tinham uma relagéo real ou potencial de
comprador-vendedor, assim como um fabricante e um distribuidor; as joint-ventures,
que sao relacionadas com tentativas de reduzir incertezas competitivas. Citam, ain-
da, as fusbes e aquisi¢cdes horizontais, que sdo combinacdes de empresas seme-
lhantes. Um exemplo dessa caracteristica € o caso, em Goias, da unido de dois 0r-
gaos publicos da area de transportes e obras na criagdo da AGETOP, objeto de es-
tudo desta pesquisa.

Segundo Bowditch e Buono (1997), as joint-ventures encontram-se com po-
pularidade crescente, tornaram-se particularmente dominantes no comércio interna-
cional, como um modo de obter acesso a mercados anteriormente fechados, ampliar
a presenca geografica, fortalecer os canais de distribuicdo e firmar compromissos
politicos com nagdes anfitriis. A medida que as forgcas de competi¢io global conti-
nuam a crescer, os esforcos de P&D (pesquisa e desenvolvimento) passam a ser
maiores e mais arriscados, a tecnologia torna-se cara demais para ser sustentada
isoladamente, e a capacidade de dominar mercados fica cada vez mais dificil. Essas
combinagdes, aliangcas entre empresas prometem bastante, oferecem uma base
mais sistematica para o exame dos esfor¢cos de pesquisa, o refinamento e transfe-
réncia dos resultados & empresas participantes.

Bowditch e Buono (1997) apresentam um modo de avaliar o efeito potencial

da mudanca ambiental sobre uma organizacao, baseando-se em duas dimensdes: o



grau de estabilidade e o grau de complexidade. A dimensao da estabilidade refere-
se ao quanto os elementos do ambiente sdo dinamicos. Um ambiente é considerado
estavel se permanecer relativamente o0 mesmo durante um certo periodo de tempo.
Os ambientes instaveis, por outro lado, sdo aqueles que passam por mudancas
abruptas, rapidas e por vezes inesperadas. A dimensdo da complexidade diz res-
peito a quantidade de elementos relevantes e diferentes do ambiente externo de
uma organizacdo. Um ambiente complexo dispbe de um grande numero de ele-
mentos distintos que exercem influéncia significativa sobre a organizacao, e o ambi-
ente simples se caracteriza por apenas alguns fatores externos importantes. As
grandes corporacdes atuam em ambientes muito mais complexos, caracterizados
por entidades como autarquias governamentais, sindicatos, grupos de interesse pu-
blico, comunidades locais, acionistas, fornecedores, credores e revendedores, etc.

Bowditch e Buono (1997) ressaltam que as dimensdes de estabilidade e
complexidade tém significado para as organiza¢cdes por determinar a quantidade de
incertezas que uma organizagao precisa enfrentar no seu ambiente.

O processo de adaptacéo das organizaces € complexo e dinamico. Envolve
diversas decisdes e condutas em diversos niveis da organiza¢do. Segundo Miles e
Snow (1978), a complexidade desse processo pode ser reduzida, ja que por meio da
investigacao de padrdes no comportamento das organizagcdes se pode descrever e
até mesmo predizer o processo de adaptacao estratégica organizacional.

Segundo Pereira, lidar com a mudanca é algo complexo, que provoca rea-
cOes especificas nas pessoas; reacfes essas que nem sempre Sao conscientes ou
deliberadas, mas condicionadas por arquétipos, paradigmas e crencas arraigadas no
amago da identidade das pessoas. (PEREIRA, 1988)

Rosa (1996) afirma, com base em pesquisa intitulada “Toda mudanca é difi-
cil”, que mudar habitos e costumes, estilo de vida, valores n&o € facil. E por isso que,
associada amudanca, surge, quase que inevitavelmente, um movimento de resis-
téncia, uma forga contraria, cuja funcdo é tentar aplacar a dose inexoravel de sofri-
mento que toda modificacdo acarreta. O novo representa, quase sempre, uma ame-
aca, porque, em alguma medida, impde a tarefa, muito pouco confortavel, de rever-

se.
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A autora (1996, p. 15) apresenta uma reflexdo sobre o processo de mudan-

cas que ocorre na atualidade:

Perfeitamente integrados a dindmica da sociedade contemporénea, acos-
tumamo-nos a buscar justificativas técnicas e estatisticas para a intervengao
do homem no mundo, esquecendo de perceber a dimensdo propriamente
humana dos movimentos de mudanca.

Para Pettigrew (1987), autor ligado atriade conteddo-contexto-processo, a
transformacdo da empresa é vista como um processo de debates racionais, mas
também se configura pelos interesses e objetivos de individuos ou grupos, pelas for-
cas momentaneas da burocracia, pelas mudancas relevantes no ambiente e pela
manipulagdo do contexto estrutural em torno de decisbes. Neste ponto de vista, 0
foco de atencdo é ver a mudanga como um processo continuo e de muitos niveis no
contexto onde a lideranca se expressa por meio de uma habilidade compreensiva e
tatica, tanto quanto pela forca do proposito de mobilizar visdes freqientemente im-
precisas e desarticuladas, as quais sao usadas para desafiar crencas vigentes e ar-
ranjos institucionais.

Uma pergunta normalmente feita aos consultores que atuam como agentes
de mudanca nas organizacdes € sobre como saber se uma empresa comegou a
mudar. Segundo Schein (1980), o processo de mudanca compde-se de quatro fases:
percepg¢ao; mudanga; mudanca de comportamento e fixagdo do novo comporta-
mento.

A implementacao e, em particular, a sustentacao dos objetivos do esforco de
mudanca organizacional tém-se revelado dificeis, quando ndo mesmo completa-
mente impossiveis, para um grande nimero de empresas.

O processo de mudanca centra-se freqientemente nas alteracfes tangiveis
— mudancgas nas operacdes, nos sistemas e nos procedimentos — que Sd0 as mais
faceis de identificar. Uma implementacédo eficaz, todavia, pressupde que todas as
mudancas sejam claramente articuladas com a cultura da empresa. Essa articulacao
ndo soO possibilita uma implementacédo eficaz, como também integra a mudanca na
rotina quotidiana da organizacdo. Como resultado, a transformacdo € sustentada e
os efeitos desejados séo alcancados.

Segundo Pereira (1988), as mudancas nas organizacdes podem acontecer
de vérias maneiras: mudancas naturais; mudancas reativas; mudancas evolutivas;

mudancas revolucionarias.



Mudancgas naturais — como todos 0s sistemas sociais, as organizagdes pas-
sam por mudancgas naturais, ou seja, hascem, crescem, amadurecem, definham e
morrem. Moura (1978) identifica trés estagios tipicos na biografia de uma empresa: a
fase pioneira, na qual a principal preocupacédo é a sobrevivéncia, o desafio de asse-
gurar recursos e clientes; a segunda fase, que tem como foco a busca da estabilida-
de, a empresa torna-se mais complexa. Em decorréncia do crescimento, a burocra-
cia, os controles e os conflitos comecam a existir. Apds isso, inicia-se uma fase de
crescimento ou expanséo, quando a empresa comeca a firmar sua imagem, seus
produtos passam a ser conhecidos e ela comeca a firmar seus mercados. O terceiro
estagio é o do advento da administracdo profissional. Este estagio caracteriza-se
pela capacidade de auto-realizacdo. A empresa alcanca a maturidade, sustenta a
sua imagem, sem deixar de ser flexivel e capaz de adaptacdo. Além disso, respeita
a comunidade onde se insere e procura garantir seu pleno desenvolvimento por
meio de melhorias constantes, porque entende, aceita, assimila e administra as rapi-
das mudancas ambientais que afetam o seu negdcio. O novo ndo elimina o velho,
apenas o suplanta.

As organizacgdes, contudo, também envelhecem. Enrijecidas pelas suas roti-
nas, presas pela acomodacéo, inebriadas pelos sucessos alcancados no passado,
esquecem que o ciclo vital nao é permanente e deixam de cuidar de si. Quando me-
nos esperam estdo cheias de equipamentos, processos e comportamentos supera-
dos pelas mudangas que ocorreram fora dela. A grande crise ocorre quando a ina-
dequacao exige o repensar, a revitalizacdo, porque, neste caso, o processo de nu-
danca ndo é mais de crescimento e, sim, de reversdo. (MOURA, 1978)

Mudancgas reativas — sdo mudancas rotineiras que as organiza¢gdes adotam
por forca das circunstancias, quando ndo podem mais resistir a elas. O desenvolvi-
mento tecnoldgico funciona como um grande impulsionador destas mudancgas, mas,
de modo geral, elas séo parciais e fragmentadas, frutos de pressdes avulsas e qua-
se sempre implantadas sem um plano definido ou uma analise minuciosa de seus
efeitos. Sdo medidas isoladas, de baixo impacto comportamental, lentas, atrasadas,
rotineiras; meras respostas adaptativas a situagdes de absoluta inadequacéo, como,
por exemplo: a substituicdo da escrita manual pela maquina de escrever e desta

pelo computador. As mudancas reativas sao fatais, irreversiveis e ndo ha como fugir
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delas. De modo geral, este tipo de mudanca é adotado por empresas acomodadas
ou resistentes, que esperam até o ultimo momento para introduzir alteracées e sé
aceitam aquelas indispensaveis a sua sobrevivéncia, atuando, quase sempre, de
forma intempestiva, no estilo “apaga incéndio”.

Mudancas evolutivas — sdo mudancas planejadas, conscientes, consentidas,
voltadas para o crescimento, para a expansao e para o desenvolvimento da empre-
sa. Quase todos os processos de mudanca evolutiva baseiam-se em estratégias
educacionais. As organizagdes trabalham a mudanca em todas as suas fases, com
base na percepcao, até a fase final de acompanhamento e institucionalizacdo. Por
traduzirem valores de crescimento, desenvolvimento e expansao, tanto dos individ u-
0S quanto das organizacoes, tais mudancas geram menos resisténcias, mas, por
outro lado, apresentam a desvantagem de ser muito lentas, pois somente mostram
resultados em longo prazo, o que € incompativeis com a turbuléncia ambiental vivida
hoje.

Mudancas revoluciondrias — séo rapidas, de grande impacto, geralmente
provocados por um evento externo significativo, por exemplo, os planos econémicos
no Brasil, a abertura dos mercados e a globalizacdo da economia. Surgem, quase
sempre, de uma decisdo estratégica emanada da direcéo, fruto de momentos dificeis
que exigem solucdes radicais e que prescrevem medidas duras de reestruturacao,
enxugamento, diminuicdo de tamanho, fuséo, venda ou privatizacao.

De acordo com Pereira (1988), decididas as mudancgas revolucionarias, elas
se tornam impositivas, sdo implantadas de cima para baixo, muitas vezes de surpre-
sa e quase nunca por intermédio de processos participativos. Mesmo quando reco-
nhecidamente necessarias, elas ndo sdo consensuais e geram pouco comprometi-
mento. Produzem efeitos rapidos, nem sempre duradouros e quase sempre trauma-
ticas, provocando grandes doses de resisténcia, ressentimentos, magoas e até boi-
cotes.

A ligacdo entre a mudanca e a cultura requer uma focalizacdo sistematica.
Mudancas propostas deverdo passar por um “filtro cultural”, que identifigue as me-

Ilhores formas de implementa-las e integra-las na cultura da organizagéao.

2.4 Conceito de adaptacdo organizacional estratégica
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O tema do presente trabalho é a adaptagédo organizacional estratégica, pro-
cesso pelo qual passou uma das organizag@es publica do Estado de Goias, que sera
agui estudada.

O conceito aqui adotado € de Hrebiniak e Joyce (1985). Para estes autores
adaptacao organizacional estratégica compreende as mudancas concretizadas pelas
organizagdes com a finalidade de articular suas capacidades com as contingéncias
ambientais, mediante comportamento proativo ou reativo, em face de variaveis exo-
genas, ou seja, variaveis do ambiente externo em que atua. Constitui um dos gran-
des desafios que se apresenta aos administradores modernos, pois seu papel influ-
encia a estrutura organizacional e a propria estratégia adotada.

Ressalta-se que ndo ha unicidade entre os estudiosos sobre a articulacédo
entre a organizagcédo e o ambiente organizacional. Para uns, o ambiente exerce uma
forca deterministica sobre a organizacdo (posicao determinista). Ja outros conside-
ram que a organizacdo pode sofrer adaptacdes por meio das escolhas feitas pelos
administradores (posi¢do voluntarista). Estes podem influenciar o ambiente onde
operam. Entre as abordagens acerca dessa articulacdo, serdo focalizados aqui os
seguintes modelos: a ecologia das populagdes, a institucional, a abordagem da de-
pendéncia de recursos, 0 modelo racional de contingéncias e a abordagem da es-
colha estratégica. Tratar-se-4, primeiramente, da posi¢cdo tedrica de Hrebiniak e
Joyce e depois das perspectivas antes mencionadas.

2.4.1 Abordagens sobre adaptacao organizacional estratégica

Hrebiniak e Joyce (1985) afirmam que a escolha estratégica (voluntarismo) e
o determinismo ambiental sdo variaveis independentes, ao contrario de muitas abor-
dagens que as consideram excludentes. Os autores desenvolveram uma tipologia de
adaptacao organizacional, com a qual facilitaram o estudo das interacdes entre as
duas variaveis, voluntarismo e determinismo, no processo de adaptacdo. As intera-
cOes entre essas variaveis, possibilitam quatro tipos principais de adaptagéo estraté-
gica: 1) Selecédo natural; 2) Diferenciacdo; 3) Escolha estratégica; e 4) Escolha indi-
ferenciada.

1) Selecao natural, baixa escolha estratégica e alto determinismo ambiental;



2) diferenciacgéo, alta escolha organizacional e alto determinismo ambiental e

adaptacao com restricoes;

3) escolha estratégica, maxima escolha e adaptacéo pelo design e

4) escolha indiferenciada, como uma escolha incremental e adaptacao por

chance.

Segundo Hrebiniak e Joyce (1985), esses tipos influenciam o nimero e as
formas das opcdes estratégicas das organizacdes, a énfase deciséria nos meios e
fins, o comportamento politico os conflitos e a busca de atividade da organizacdo em
seu ambiente.

Os autores supracitados (1985) asseveram que essa abordagem segue a
l6gica da teoria de sistema aberto das organizacdes, segundo a qual este sistema
tende a um estado de equilibrio dindamico com ambiente por meio do intercambio
continuo de materiais, dados e energia. Tanto o sistema quanto o seu ambiente po-
dem afetar esse processo de intercambio e transformacéo, sugerindo suas indepen-
déncias e a importancia de seus efeitos interativos. A escolha, portanto, pode ser
separada do determinismo ambiental de uma maneira I6gica, como se fosse uma
caracteristica definidora e necesséria da organizagdo como sistema aberto.

Essas questdes levam em conta que a escolha é tanto a causa quanto uma
consequéncia das influéncias ambientais, uma vez que causa e consequéncias in-
teragem e entram em conflito para resultar em adaptacdes organizacionais observa-
veis. (HREBINIAK e JOYCE, 1985)

Esses autores admitem uma integracdo das teorias sobre a organizacao
com a da administracdo e da economia, embora nelas haja uma visdo do processo
de adaptacdo das organizacbes em que ora focaliza a predominancia da escolha

estratégica, ora o determinismo ambiental na adaptacéo estratégica.

Com o objetivo de demonstrar e examinar as duas variaveis em interagéo, a

escolha estratégica e o determinismo ambiental, os autores construiram a Figura 5



apresentada a seguir, que representa a capacidade da relacdo das escolhas estra-

tégicas e o grau de determinismo ambiental na adaptacéo organizacional.
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Figura 5 - Grau de determinismo ambiental e Escolha Estratégica
Fonte: HREBINIAK , LG, ; JOYCE, W, Organizational adaptation:strategic choice
and ervironmental determinism. Administrative science guarery, 1985,

O Quadrante | — Selecao natural — mostra basicamente as condi¢cdes ou su-
posicdes nas quais se baseiam a ecologia da populagdo, bem como a abordagem
de selecao natural da adaptacéo: baixa escolha estratégica e alto determinismo am-
biental. Argumenta-se que as organiza¢cbes exercem virtualmente nenhum controle

sobre os fatores exdégenos. Este quadrante inclui as organizacbes pequenas ou



grandes que trabalham sob condi¢cbes rotuladas de perfeitamente competitivas, e
também as organizacbes em nichos imperfeitamente competitivos. Ou seja, 0s pre-
cos sao ditados pelo mercado no qual a demanda é perfeitamente elastica, e a dife-
renciacdo de produtos para o comando de precos altos e excesso de lucros é dificil,
se nao for impossivel.

No Quadrante Il — Diferencia¢é@o —, tanto a escolha estratégica quanto o de-
terminismo ambiental sdo altos, definindo um contexto turbulento para a adaptacéao.
Sob essas condi¢des, existem certos fatores exdgenos que afetam a tomada de de-
cisdo, mas, apesar disso, a organizacao exerce a escolha independente da natureza
poderosa das forgas e restricdes externas, podendo desenvolver varias opgoes es-
tratégicas.

Quadrante Il — Escolha estratégica — As agfes gerenciais exercem o domi-
nio nas organizacdes, que sdo marcadas por uma alta escolha estratégica e baixo
determinismo ambiental. As dependéncias dos recursos ndo sao muito problemati-
cas, e quando o poder € visto como o0 oposto da dependéncia, as organizacdes
exercem uma influéncia sobre as outras em seu ambiente operacional. As inovacdes
organizacionais e o comportamento proativo sdo mais faceis em face das condi¢es
que favorecem o determinismo e a escolha estratégica.

Quadrante IV — Escolha indiferenciada — Caracteriza-se por baixa escolha
estratégica e baixo determinismo ambiental. As organizacdes tendem a nao fazer
escolha estratégica, apesar das poucas restricbes externas. Nessa visdo, a tarefa da
organizacdo é desenvolver as capacidades e competéncias distintas necessarias
para obter as vantagens, buscando movimentos em outro dominio.

Hrebiniak e Joyce (1985), com a Figura 5 sugerem que o processo da
adaptacao é dinamico. Indicam que: (1) o controle sobre recursos escassos € fun-
damental para as relagbes entre escolha e determinismo e (2) a escolha estratégica
€ possivel em todos os quadrantes, embora a natureza qualitativa e o impacto do
processo de decisdo certamente variem de acordo com o0 contexto organizagao-
ambiente. As partes ou o0s subsistemas de toda a organizacdo podem ser colocados
em quadrantes diferentes na Figura 5, com efeito, liquido de que a escolha estrate-
gica e os fatores ambientais determinam a colocacéo de toda a organiza¢do ou sis-

tema do qual o subsistema faz parte.



Hrebiniak e Joyce (1985) afirmam que os tipos de escolhas organizacionais
variam ao longo dos diferentes quadrantes da tipologia. A escolha minima é encon-
trada no Quadrante |, a escolha maxima, no Quadrante lll. A introducédo da escolha
diferenciada € apresentada no Quadrante Il e no Quadrante IV a escolha é incre-
mental.

A conclusdo desse estudo é que a interdependéncia e a interacdo entre a
escolha estratégica e o determinismo ambiental definem a adaptacdo organizacio-
nal. O estudo conclui, ainda, que a adaptacao organizacional é um processo dinami-
co resultante da forca relativa e do tipo de poder ou dependéncia entre a organiza-
cdo e o ambiente. Tanto a escolha estratégica quanto o determinismo ambiental ofe-
recem impulsos para a mudanca, cada um € a causa e a consequéncia do outro no
processo de adaptacao. (HREBINIAK e JOYCE, 1985)

2.4.2 O modelo da ecologia das populacdes

O modelo da ecologia das popula¢gdes, também denominado enfoque da
selecdo natural, tem suas raizes na teoria de Darwin e trata das populacdes de or-
ganizacgdes. Segundo esse modelo, em termos gerais, as organizacdes procedem &
mudancas para melhor adaptar-se ao ambiente e isso lhes garante a sobrevivéncia e
efichcia. O comportamento organizacional tem uma visdo mais holistica. Nessa
perspectiva, o0 ambiente e ndo a gestdo das organizacfes é que realiza a selecéo:
as organizagcbes que estdao adequadas ao ambiente sdo selecionadas, em detri-

mento daquelas que n&o observam tal adequagéo. (MILES, 1982)

2.4.3 O modelo institucional

De acordo com essa perspectiva, as organizacfes sdo cada vez mais ho-
mogéneas dentro dos campos organizacionais, compostos pelas organizagdes que,
agregadas, constituem uma area reconhecida da vida institucional: fornecedores re-
levantes, consumidores de recursos e produtos, agéncias reguladoras e outras or-
ganizacdes que produzem servigos e produtos similares.

Pode-se apreciar melhor este modelo mediante a analise das maneiras
como ele trata de explicar por que as organiza¢cOes se adaptam a determinadas for-

mas. Essa perspectiva concebe o desenho organizacional ndo como um processo
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racional, mas sim como decorréncia de pressdes tanto externas quanto internas, as
quais, com o tempo, levam as organizacdes pertencentes a um mesmo campo a pa-
recerem-se umas com as outras. Assim, as opc¢des estratégicas ou as intencdes de
controle dos diversos membros originariam-se na ordem institucional em que a orga-
nizacao se encontra imersa.

Uma contribuicdo importante dada a essa concepcao foi a de Dimaggio e
Powell (1983), que cunharam o conceito de isomorfismo institucional, como razéo
dominante pela qual as organiza¢cdes assumem suas formas. De acordo com o con-
ceito citado, trés razdes explicam o isomorfismo das organizacdes dentro de um
mesmo campo organizacional, em funcdo da mudanca institucional isomorfica. Em
primeiro lugar, estdo as forgas repressoras do ambiente, tais como as relacdes go-
vernamentais e as expectativas culturais capazes de impor uniformidade & organi-
zagOes. Segundo, as organizagdes imitam o modelo uma das outras. Isto ocorre
porque elas encaram as incertezas e buscam respostas para tais duvidas, verifican-
do as maneiras de as outras organizag6es manejarem duvidas do mesmo campo. A
terceira razdo provém das pressdes normativas que se originam na progressiva pro-
fissionalizag&o da forga trabalhadora e, especialmente dos gerentes, uniformizando
os trabalhos mediante treinamentos. Dois aspectos dessa profissionalizacdo séo
importantes fontes de isomorfismo: o primeiro decorre da educacgao formal e da legi-
timag&o promovida pelos especialistas universitarios, o segundo é o crescimento das
instituicbes de treinamentos profissionais, por meio das quais novos modelos se di-
fundem rapidamente. O ideal é utilizar as teorias de forma combinadas.(DIMAGGIO
e POWELL, 1983)

2.4.4 O modelo da dependéncia de recursos

O modelo da dependéncia de recursos constitui um modelo alternativo, que
traz de novo a consideracao das acdes e decisdes organizacionais. As organizacdes
para sobreviverem necessitam de recursos, tais como matérias-primas, recursos
financeiros ou servicos e operacdes produtivas que nao dispdem ou ndo podem criar
por si mesmas (inclusive as inovacdes tecnoldgicas). A aquisicdo desses recursos

requer a interacdo com outras organizagoes.



Segundo Hall (1990), a premissa basica do modelo da dependéncia de re-
cursos é que as decisb6es sdo tomadas dentro das organizacdes, no seu contexto
politico, levando em conta as condi¢cdes ambientais.

Outro aspecto importante do modelo é que as organiza¢cfes tentam interagir
ativamente com o ambiente para o seu proprio beneficio. Tomam decisdes estratégi-
cas para adaptar-se ao ambiente, portanto, um elemento-chave do modelo da de-
pendéncia de recursos é a opc¢ao estratégica. Este conceito implica que uma deci-
sdo é adotada em meio a um conjunto de alternativas em relagdo aestratégia que a
organizacao emprega em suas interagcdes com o ambiente.

Este modelo apresenta o pressuposto de que nenhuma organizacao é capaz
de gerar os diferentes recursos de que necessita, podendo, assim, encarar um con-
junto de possiveis alternativas ao tratar com seu ambiente, para obter 0s recursos
necessarios.

Segundo Hall (1990), este modelo concebe a organizacdo como um partici-
pante ativo em suas rela¢gdes com o ambiente. Para o autor, ndo ha somente uma
estrutura ou curso de acéo excelente, sublinhando a importancia dos balancos inter-
nos de poder na determinacdo das opg¢des adotadas. Tanto os balancos internos de
poder como as demandas dos grupos externos sao centrais no processo de tomada
de decisdes. As organizagOes tentam absorver interdependéncia e incertezas ou
hesitacOes, seja de maneira completa ou mediante a fusdo de organizacdes, ou
seja, de maneira parcial por meio da cooperagao ou por meio do movimento de pes-
soal entre as organizagoes.

O modelo da dependéncia de recursos ndo inclui a idéia dos objetivos como
parte dos processos de tomada de decisbes. Hall (1990) considera, neste modelo,
as formas pelas quais as organizacdes interagem com seus ambientes para assegu-
rar sua sobrevivéncia e desenvolvimento. O ambiente proporciona muitas restricoes,
incertezas e contingéncias encaradas pelas organizacdes. A énfase no poder dentro
da organizacdo é necessaria, pois as decisfes sdo tomadas em um contexto politi-
co. Nao importa quais sejam as fontes do poder, as opc¢des estratégicas continuam

ligadas, certamente, & pressdes ambientais.

2.4.5 O modelo racional de contingéncias
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A teoria da contingéncia enfatiza que ndo ha nada de absoluto nas organiza-
¢cbes ou na teoria administrativa. Tudo é relativo. Segundo esta abordagem, existe
uma relacao funcional entre as condicdes do ambiente e as técnicas administrativas
apropriadas para o alcance eficaz dos objetivos da organizagéo. Para esta teoria, as
variaveis ambientais sdo independentes, ao passo que as técnicas administrativas
séo variaveis dependentes dentro de uma relagdo funcional da organizagéo. (CHIA-
VENATO, 1993)

Com base na teoria da contingéncia, os pesquisadores procuraram confirmar
se as empresas funcionavam em diferentes condicdes, condicbes essas ditadas
“de fora” da empresa, do seu ambiente externo. Essas contingéncias externas po-
dem ser consideradas como oportunidades ou como imperativos ou restricdes que
influenciam a estrutura e 0s processos internos da organizacdo. (CHIAVENATO,
1993)

Chandler (1995), em pesquisa, conclui que na histdria industrial dos Estados
Unidos, nos udltimos 100 anos, a estrutura organizacional das grandes empresas
americanas foi sendo gradativamente determinada pela sua estratégia mercadologi-
ca. A estrutura organizacional corresponde ao desenho da organizacao, ja a estraté-
gia, ao plano global de alocacéo dos seus recursos para atender a uma demanda do
ambiente.

Ainda sobre o defrontamento entre organizacdo e ambiente que marca o
aparecimento da Teoria da Contingéncia, Lawrence e Lorsch, em pesquisa realizada
em 1972, preocupados com as caracteristicas que devem ter as empresas para en-
frentar, com eficiéncia, as diferentes condi¢des externas, tecnolédgicas e de mercado,
concluiram que os problemas organizacionais basicos sdo a diferenciacdo e a inte-
gracdo. Diferenciacdo é a divisdo da empresa em subsistemas ou departamentos.
Do ambiente geral, emergem assim ambientes especificos, a cada um corresponde
um subsistema ou departamento da organizacao. A integracdo € um processo gera-
do por pressdes vindas do ambiente global da organizacdo, tendo em vista a unida-
de de esforco e coordenacdo entre os varios departamentos ou subsistemas.
Quanto mais complexos os problemas de integracao, seja pela diferenciacéo acen-
tuada em uma organizacao, seja pelas fortes pressfes ambientais, mais meios de
integracao seréo utilizados. (LAWRENCE e LORSCH, 1973)
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2.4.6 O modelo da escolha estratégica

Este modelo foi proposto por Child (1972), que defende uma visdo menos ri-
gida da interacdo organizagao-ambiente. O modelo leva em conta o intercambio di-
namico entre as duas forgas, voluntarismo e determinismo ambiental e sustenta que
as principais decisfes tomadas pela administracdo servem para definir as relagdes
da organizacdo com ambiente mais amplo.

Existem trés argumentos influentes para explicar a variagdo na estrutura or-
ganizacional. O primeiro diz respeito ao ambiente: as condi¢des ambientais séo con-
sideradas como restri¢cdes criticas sobre a escolha das formas estruturais eficazes.
O segundo refere-se atecnologia e terceiro ao tamanho da organizacdo. Com esses
trés argumentos sao escolhidas as influéncias na estrutura dos atributos organizaci-
onais. (CHILD, 1972)

A abordagem da escolha estratégica é definida como o processo no qual os
detentores do poder dentro da organizagéo (coalizdo dominante) decidem os cursos
da acdo estratégica, que pode ser dirigida a diferentes alvos. Pode estender-se ao
ambiente no qual a organizacédo opera, aos padroes de desempenho em face dos
quais a pressao das coacdes econdmicas deve ser avaliada e ao desenho da estru-
tura organizacional. As escolhas estratégicas devem ser feitas por meio de iniciati-
vas dentro da rede das relagdes internas e externas da organizagéo, tanto por meio
reativo ou proativo. A efetiva escolha estratégica requer o exercicio do poder e cons-
titui um fenémeno essencialmente politico. (CHILD, 1997)

Segundo Miles e Snow (1978), da postura administrativa dos dirigentes da
empresa resultam as formas de adaptacdo organizacional. Os autores afirmam que
a adaptacado organizacional pode ser analisada sob trés perspectivas gerais, con-
forme exposto a seguir: a) a selecdo natural, b) a selecdo racional e c) a escolha

estratégica.

a) A selecao natural € um processo de alinhamento, isto €, como um dado
grupo de organizacdes desenvolve caracteristicas mais compativeis com as condi-
cOes emergentes do ambiente do que outras empresas. Isso quer dizer que a deter-

minante da eficacia e da sobrevivéncia da organizagdo ndo é sua capacidade de
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adaptacdo, mas o seu processo de alinhamento aos requisitos do ambiente. Desta
forma, as organizacdes que desenvolvem caracteristicas mais compativeis com as
necessidades do ambiente sdo as que sobrevivem.

Existe uma variedade de estratégias disponiveis para uma adaptacéo orga-
nizacional. Miles (1982) afirma que as organizacdes que interagem com o ambiente
sob a perspectiva da selecdo natural tém caracteristicas marcantes. O autor identifi-
ca as trés principais: 1) inércia empresarial; 2) estrutura e estratégia empresariais;
3) selecao das empresas pelo ambiente.

A inércia empresarial caracteriza-se pelas mudancas de um dado grupo de
organizacao as quais nao resultam de suas atitudes internas, pelo contrario,
as mudancgas sao decorrentes da entrada de uma nova organizagao no am-
biente, impondo formas diferentes de atuagéo. Para Miles (1982), as organi-
zacOes orientadas por esta perspectiva tém sua capacidade de adaptacdo

restringida a fatores internos e externos.

— Os fatores internos dizem respeito a estrutura de custos da organizacao,
aos Seus recursos, & normas, apropria cultura organizacional, a preserva-
cdo de seu status quo, aos seus mitos e & proprias competéncias distintivas
da empresa em relacdo ao seu ambiente.

— Os fatores externos sao as barreiras, como politicas econdmicas e legais de
entrada e saida e demais limites de atuacédo da empresa, que restringem suas

opcdes de escolha organizacional.

A segunda caracteristica, apontada por Miles (1982), esta relacionada com
estrutura e estratégia empresariais. As informacdes requeridas sobre o ambi-
ente e as mudangas necessarias na estrutura empresarial sdo consideradas
caras e podem ter sua natureza distorcida por mecanismos existentes dentro
da propria organizacdo. Sem estas informacdes, a empresa tende a ficar |-
mitada para responder com sucesso & ameacas e oportunidades do ambi-

ente.
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A Ultima caracteristica apontada Miles (1982) esta relacionada com a con-
cepcao de Kast et al. (1976) apud Miles (1982) segundo os quais somente as
empresas que desenvolvem caracteristicas mais compativeis com o ambi-
ente sobrevivem. Segundo essa concep¢ao € o ambiente que seleciona as
empresas mais aptas. As outras é negado o papel da escolha estratégica.
Como consequéncia, agrava-se o estado de inércia organizacional das em-

presas, e o potencial de adaptacao individual ao ambiente é restringido.

Selecao racional, para Miles e Snow (1978), a selecdo natural também € um
processo de alinhamento da organizacdo & condigBes impostas pelo ambi-
ente. O que difere a selecédo racional do processo de selecao natural € que,
no primeiro caso, a eficacia de diferentes estruturas e dos processos organi-
zacionais esta ligada a eficiéncia dos administradores. Os administradores
devem adotar formas que possam dar respostas aos fatores do ambiente no
qual a empresa esta inserida. Sobre eles paira a responsabilidade de seleci-
onar, adaptar e descartar componentes estruturais e do processo para man-

ter a organizacdo em equilibrio com o seu ambiente.

De acordo com Markoski (1999), o papel dos Administradores influencia a
estrutura organizacional e a propria estratégia adotada. Embora haja limites cogniti-
vos na tomada de deciséo, pois as racionalidades nas decisdes podem ser questio-
naveis, ja que os individuos podem toma-las com base em percepc¢des imperfeitas
da realidade, a perspectiva analitica da selecéo racional é a que considera o papel
dos administradores. Estes direcionam a administracdo da empresa de forma que
ela possa dar respostas aos fatores do ambiente no qual esta inserida. Portanto, a
selecdo racional é caracterizada como avanco em relacdo a selecao natural, que
minimiza a fungéo gerencial, ao considerar o ambiente como definidor da atuacéo da

empresa.
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A escolha estratégica, diferentemente das perspectivas de sele¢do natural e
de selecédo racional, tende a representar o melhor caminho para alinhar os
objetivos da organizagdo com o seu ambiente. Miles e Snow (1978) afirmam
que a estrutura de uma organizacao é apenas parcialmente influenciada pelas
condicBes do ambiente. Isto porque o papel da cupula gerencial é o de um elo

predominante entre a organizacado empresarial e as condi¢cdes ambientais.

Desse modo, o papel dos gerentes nas organiza¢des nao se limita apenas a
ajustar a estrutura organizacional & condi¢cdes do ambiente, quando for necessario.
Os gerentes devem tentar manipular o préprio ambiente, objetivando trazé-lo da
melhor forma possivel para interagir com a organizacao.

Segundo Miles (1982), as organizagbes que atuam sob esta perspectiva da
escolha estratégica tém dado énfase ao papel do aprendizado e da escolha no pro-
cesso de adaptagdo organizacional. A organizagdo tem habilidade para ajustar-se &
condi¢des contingenciais do ambiente e exercer influéncia sobre aqueles em que
operam.

A andlise semelhante das situacdes contingenciais do ambiente é feita por
Chiavenato (1993): o ambiente organizacional € tratado como tudo aquilo que envol-
ve externamente uma organizacdo (ou sistema). Para ele, as organizacdes vivem
em ambiente humano, social, politico e econdmico e devem enfatizar o estudo do
meio ambiente como base para a compreensao de sua legitimidade e eficacia.

Ainda segundo Chiavenato (1993), as empresas funcionam em diferentes
condicdes, que sdo ditadas “de fora” da empresa. Essas contingéncias externas po-
dem ser consideradas como oportunidades ou como imperativos ou restricdes que
influenciam a estrutura e os processos internos da organizacao.

Para Miles e Snow (1978), a escolha estratégica tem cinco caracteristicas

importantes:

coalizdo dominante — é representada por um grupo de tomadores de decisao,
existente em cada organizacdo e que exerce grande influéncia sobre o siste-
ma. Este grupo de individuos tem responsabilidade de identificar problemas e

soluciona-los. Desta forma, a estratégia e a eficacia organizacional resulta
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dos valores e das bases cognitivas desses agentes, que tém a maior influé n-
cia na organizacdo. Estes agentes representam a coalizdo dominante; a coa-
lizdo dominante cria e atua sobre o ambiente relevante para a organizacgao;
percepcdes — a acdo da empresa sobre o ambiente da-se como resposta
auilo que a administracédo percebe e as condicdes ambientais acabam tendo
pouco efeito sobre as decisdes e a¢des da Administracao;

segmentacdo — a segmentacao é definida pela particdo do ambiente de acor-
do com a percepcao da coalizdo dominante. Esta particdo também influencia-
ra numa posterior divisdo da organizacdo em varias subunidades. Os recur-
sos sao alocados para estas subunidades de acordo com sua importancia es-
tratégica;

procura de atividades — refere-se aresponsabilidade que a coalizdo domi-
nante tem pela avaliacdo dos elementos do ambiente considerados mais criti-
cos para a organizacao. O tipo de atitude que a organizacgdo ird tomar, reativa
ou proativa, em relacdo ao ambiente sera determinada com base na avaliacao
destes elementos;

restricdes dinamicas — as decisdes adaptativas tomadas sob a coalizdo domi-
nante tendem a ser restringidas pelas estratégias, estruturas e desempenhos
passados e atuais da organizacdo. Existem restricbes que podem ser remou-
das por alteracbes nas estratégias, porém qualquer nova dire¢cdo escolhida
terd seu proéprio conjunto de restricées. Segundo Miles (1982), o ambiente no
qual estdo inseridas as organizacdes € dinamico e Ihes impde restricdes con-
tingenciais em virtude de uma série complexa de fatores, entre os quais inclu-
em-se: produtos, condicBes do mercado, custos industriais, normas governa-
mentais, condic¢des financeiras e fornecedores de matéria-prima. Diante desta
visdo deterministica do ambiente, a preocupacdo basica das empresas seria

obter um ajustamento de suas estruturas e processos ao ambiente.

Cada um desses fatores tende a influenciar o caminho das organizacdes e o
seu proprio comportamento. Alguns deles causam fortes impactos no comporta-
mento organizacional e outros ndo. A alta administracdo, cabe a responsabilidade de

alinhar a empresa de acordo com suas competéncias internas e as interdependén-
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cias com o0 ambiente. A colisdo de diferentes variaveis entre 0 ambiente e os objeti-
VOS organizacionais exige uma postura dinamica e diferentes acées administrativas
para o atingimento dos objetivos da empresa, primariamente estabelecidos.

O esboco tedrico proposto por Miles e Snow (1978) tem dois elementos prin-
cipais: (1) um modelo geral de processo de adaptacdo, que descreve as decisdes
necessarias a organizacdo, para que o processo de adaptacdo mantenha um ali-
nhamento eficaz com o seu ambiente e (2) uma tipologia organizacional que retrate
os diferentes padrbes de comportamento adaptativos das organizagoes.

Os autores citados (1978) mostram, com exemplos e argumentos, que 0
processo de adaptacdo organizacional € governado pelas escolhas estratégicas dos
altos dirigentes. Eles tentam demonstrar que, embora essas escolhas sejam nume-
rosas, complexas e mais ou menos continuas, elas podem ser analisadas apropria-
damente por meio da seguinte categorizacao — decisdes empreendedoras, de enge-
nharia e administrativas — e de um exame de adequacédo entre elas. Os autores
afirmam que nem todo grupo de altos dirigentes aborda essas decisbes da mesma
maneira, cada um possui sua propria estratégia adaptativa.

O processo de uma organizagédo adaptar-se a seu ambiente e o de desen-
volver sua estratégia deverdo ser realizados, segundo Miles e Snow (1978), com
base em uma avaliacdo critica dos elementos que compdem o ambiente. Fatores,
como estrutura e desempenhos passados, linha de negdcios, ameacas e oportuni-
dades externas, forcas e fraquezas internas e politicas determinadas pela propria
administracdo, influenciam o processo de adaptacédo organizacional, bem como o
comportamento e a postura dos dirigentes, quanto ao posicionamento estratégico a
ser adotado para a organizagao.

Para Miles (1982), o processo de adaptacdo organizacional estratégica €
demonstrado por meio de diversos cenarios para o exame do que seja ideal para as
organizacdes. O primeiro deles € o cenario de certas organizacées em um ambiente
externo similar que possui recursos e repertorios semelhantes para lidar com desen-
volvimentos contextuais compartilhados, num exame da variabilidade e a efetividade
relativa das escolhas organizacionais das estratégias adaptativas. O segundo cena-
rio envolve um ambiente externo suficientemente ameacador, de tal forma que as

organizacfes necessitariam de comportamentos adaptativos estratégicos. No tercei-
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ro, a ameaca ambiental deve ser desequivocada em sua importancia para a sobrev-
véncia em longo prazo dos membros da populacdo organizacional. Seria possivel
identificar objetivamente a natureza e o periodo da iniciacdo da ameaca e dos prin-
cipais eventos que levaram ao nascimento e sobrevivéncia da organizacdo. No
quarto, para ajudar no controle das possiveis influéncias tendenciosas, as principais
descontinuidades relacionadas com o ambiente externo deverdo ser Unicas apopu-
lacdo organizacional sob investigacdo. O quinto, o cenario ideal, devera também
possuir dados disponiveis, consistentes e objetivos sobre as estratégias adaptativas
organizacionais. Finalmente, o cenario ideal deve envolver uma questado importante
relacionada com a interagao entre a organizagcao e o ambiente.

Miles (1982) afirma que para o desenvolvimento do processo de adaptacao
organizacional € necessario estudar as decisfes criticas e aquelas que envolvam os
principais confrontos entre os valores organizacionais e sociais e ressalta que, com o
conhecimento dessas caracteristicas gerais, poucas sdo as dificuldades de identifi-

car um cenario ideal para a atuacdo e desenvolvimento da organizacao.

2.5 Conceito de estrutura organizacional

Para o entendimento da estrutura como elemento organizacional que afeta o
desempenho de uma empresa, é necessaria uma revisao bibliografica sobre o seu
conceito, tipos de estrutura, como o inter-relacionamento da estrutura com outros
elementos organizacionais.

As definicdes de estrutura organizacional ndo sdo uniformes, mas pode-se
destacar que, em todas, dois fatores sao preponderantes: a divisdo de trabalho e a
hierarquizacdo com sua respectiva distribuicdo de autoridade. Estao presentes expl-
citamente nos conceitos de muitos autores, exceto de Mintzberg (1995), que, de
forma implicita, considera a hierarquia como parte integrante da forma como as or-
ganizacdes coordenam a divisdo de trabalho.

Desse modo, pode-se considerar a estrutura organizacional como um ins-
trumento gerencial utilizado para atingir os objetivos organizacionais, como o resul-
tado do processo de divisdo do trabalho e da definicdo de meios para coordenar

este trabalho.



Mintzberg (1995) define estrutura como a soma total de meios pelos quais o
trabalho € dividido em tarefas distintas e como é realizada a coordenacao entre elas.

Segundo o autor mencionado, as organiza¢des, na forma de gerir seu em-
preendimento, tém na atividade humana a ser organizada duas exigéncias funda-
mentais e opostas, quais sejam: a divisdo do trabalho em varias tarefas a serem
executadas e a coordenacdo dessas tarefas para obter resultados. (MINTZBERG,
1995)

Em relacdo aforma adequada de uma estrutura organizacional, por anos a
literatura de administracdo questionava: Como a estrutura deveria ser planejada?
Como resposta encontra-se: “uma boa estrutura era aquela baseada em regras e em
uma rigida hierarquia de autoridade com amplitude de controle ndo maior que seis”
(MINTZBERG, 1995, p.10). Ja& nos tempos atuais surge outro questionamento:
Existe uma forma que seja melhor para delinear a estrutura? A respostas a esse
novo questionamento é “espera-se que 0 projetista de organizacdes combine boas
doses de planejamento a longo prazo, enriqguecimento do trabalho e estrutura matri-
cial [...]. (MINTZBERG, 1995, p.10)

O autor referenciado, por sua vez, defende uma outra abordagem:

Os elementos de uma estrutura devem ser selecionados para alcancar uma
congruéncia interna ou harmonia, bem como uma congruéncia basica coma
a situacdo da organizacdo — suas dimensdes e idade, seu tipo de ambiente
no qual opera, o sistema técnico que utiliza, e assim por diante.
(MINTZBERG, 1995, p. 10-11).

No tocante ao ambiente, Bowditch e Buono (1997) apontam a énfase re-
centemente dada aadaptacédo da estrutura organizacional para atender & diversas
restricdes e pressdes ambientais e a criagdo de culturas organizacionais que reflitam
a misséo e as metas globais da organizacéo. Tal adaptacéo favorece a administra-
¢cdo que vivencia a influéncia crescente de fatores externos na tomada de decisdes.
Estes autores afirmam que, atualmente, as organizacdes empresariais estdo en-
frentando um alto grau de turbuléncia ambiental. De fato, durante as ultimas duas
décadas, as organizacdes empresariais e sua administracdo enfrentam muitas ex-
géncias novas, advindas das expectativas de uma sociedade em mudanca, que -
quer um papel apropriado das corporagdes na sociedade maior. As empresas, por

exemplo, sdo solicitadas a reavaliar seus processos produtivos aluz de riscos imi-
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nentes ao meio ambiente, a modificar a composi¢céo de sua forca de trabalho, a me-
Ihorar a seguranca dos produtos, a garantir uma representacao mais exata nos seus
argumentos de propaganda e a mostrar uma preocupacao maior para com a saude
e bem-estar geral de seus funcionarios. Essas sdo algumas das questdes mais eu-
dentes. Essas sdo algumas das questdes mais evidentes. As pressdes e preocupa-
¢cOes, longe de serem acontecimentos que simplesmente ocorreram uma soO vez,
estdo tendo um efeito duradouro sobre as politicas empresariais.

Segundo Robbins (2001, p. 182), “Ha cerca de trés décadas, muitas grandes
organizacOes eram projetadas em torno de alta especializacdo, extensa departa-
mentalizacdo, margens de controle estreitas e centralizacdo nas tomadas de deci-
sBes”. No inicio do século XX, a grande maioria das grandes, médias e pequenas
empresas adotaram a estrutura organizacional do tipo funcional, também denomina-
da departamentalizacao por func¢des. De acordo com Chiavenato “a estrutura funcio-
nal € a organizacao feita na base das funcdes que requerem atividades similares e
gue sao agrupadas juntas e identificadas de acordo com alguma classificagao funci-
onal, como financas, vendas, producdo, recursos humanos etc” (CHIAVENATO,
2000, p.49). Os critérios de agrupamento podem ser o conhecimento, as habilidades,
a funcao de trabalho. Da-se énfase nas habilidades e no trabalho de pessoas espe-
cializadas.

O autor supracitado alerta, contudo, que, quando a tecnologia e as condi-
¢bes ambientais externas sdo mutaveis ou imprevisiveis, quando ha necessidades
de rapida adaptacéo e flexibilidade a mudancas externas, a abordagem introvertida
da estrutura funcional é totalmente inadequada e limitada por ndo permitir a percep-
cao e visualizacdo do que ocorre fora da empresa. (CHIAVENATO, 2000, p.52) As-
sim sendo, esta estrutura tende a engessar a organizacao, deixando de ser um su-
porte para torna-la dindmica.

A estrutura matricial amplamente utilizada por grandes corporacdes globais,
surge como desafio para as empresas como uma das solugdes para suplantar as
limitacdes e restricbes da abordagem funcional. Chiavenato (2000) define a aborda-
gem matricial como aquela estrutura que utiliza cadeias de comando simultanea-

mente funcionais e divisionais de produto/servico. Esta estrutura permite uma cadeia
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formal de comando para ambas as relagdes, funcionais e divisionais, caracterizando-
se como uma estrutura de comando duplo.

Para Robbins (2001, p. 186), a principal caracteristica da estrutura de matriz
€ que ela rompe o conceito de unidade de comando. Funcionarios em uma estrutura
matricial possuem dos chefes — os gerentes de departamentos funcionais e os ge-
rentes de produto, ou seja, a matriz possui uma cadeia de comando dual.

Segundo Scaico e Tachizawa (1997, p. 167-168), as possibilidades de es-
truturas inovadoras podem ser resumidas em trés tipos: a) organizagdo em equipes;
b) descentralizacédo simulada; c) estrutura sistémica;

a) Na organizacdo em equipes, institui-se um grupo para executar uma -
refa especifica, ndo se leva em conta uma habilidade determinada -
mum ou necessaria ao estagio do processo de trabalho;

b) Na descentralizacdo simulada; estabelece-se uma fun¢do, um estagio do
processo ou segmento como se fosse uma empresa aparte;

c) Na estrutura sistémica, a organizacdo em equipes e a descentralizagao

simulada sdo combinadas.

Ao lado dessas alternativas de organizacdo, os autores anteriormente men-
cionados apresentam o modelo de organizacao flexivel em que se segue uma es-
truturacdo por processos, procurando combinar a dimensao horizontal com o traba-
Iho em equipes.

De acordo com Robbins (2001, p.188), quando a administracéo utiliza equi-
pes como foco de coordenacao, esta empregando uma estrutura de equipes, carac-

terizada pelo autor da seguinte forma,

A estrutura de equipe caracteriza-se principalmente por romper as barreiras
departamentais, tornar a organizacdo mais horizontal que vertical e descen-
tralizar a tomada de decisdes para o nivel das equipes de trabalho. As es-
truturas de equipes também exigem que os funcionarios sejam mais gene-
ralistas e ao mesmo tempo especialistas.

Segundo Scaico e Tachizawa (1997, p.172-173),

A gestdo por processos, diferentemente da administracdo funcional, coor-
dena todas as tarefas e atividades inerentes aos processos sob gestdo da
area de dominio delimitada como hierarquicamente vinculada a cada gerén-
cia de senicos/processos definida.



Esta estrutura é mais achatada, com amplitude de controle maior e a autori-
dade e a responsabilidade séo exercidas por membros de niveis mais baixos da or-
ganizacao.

Robbins (2001, p.182) indaga: Por que os gerentes estdo cada vez mais
reestruturando suas organizacdes e tentando torna-las mais organica? Ele responde

que esse fato se deve essencialmente aabordagem contingencial, ou seja,

[ao] aumento da incerteza ambiental. A competicdo global, a acelerada ino-
vacgdo de produtos por parte de todos os concorrentes e 0 aumento das
exigéncias dos clientes por melhor qualidade e maior agilidade na entrega
sdo exemplos de fatores ambientais dinamicos com que se defrontam os
gerentes de hoje.

A influéncia dos interessados Etakeholders) propicia aos administradores
uma maneira mais dirigida de pensar sobre o ambiente da organizacdo. O raciocinio
basico € ser capaz de compreender as maneiras pelas quais os diversos interessa-
dos sédo ou podem ser afetados pelas politicas e praticas da organiza¢do, como irdo
provavelmente reagir, e quais sdo as proprias op¢des para lidar com essas reacoes.
Essa abordagem orienta os administradores para examinarem essas questdes e se
tornarem mais proativos em suas interagdes com o ambiente.

Bowditch e Buono (1997) afirmam que, antes da década de 1970, havia
uma estrutura organizacional genérica preferivel, denominada burocracia, que se
caracterizava por uma amplitude de controle.

As mudancas ambientais continuas, observadas durante as décadas de
1970 e 1980, criaram uma situacao na qual as adaptacdes substanciais nas estrutu-
ras organizacionais, nos projetos e nas técnicas de producdo fossem realizadas,
para manter as organiza¢cdes competitivas em ambito mundial.

Como a incerteza ambiental ameaca a eficacia de uma organizacgéo, os ad-
ministradores freqientemente procuram minimizar esse fendmeno. Esta reacao es-
tratégia, de acordo com Bowditch e Buono (1997), levanta questdes relativas a ex-
tensdo do controle das organizacBes ou mesmo da criacdo de seus proprios am-
bientes, podendo os administradores participar de uma série de estratégias
inter-organizacionais, para possibilitar o ajuste da organizacdo em épocas de mu-
danca ambiental extremada.

De acordo com Robbins (2001, p.182),
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Em conformidade com um ambiente dindmico e com a necessidade de ino-
var, as grandes organizacdes também tém se dividido em sub-unidades
menores e mais flexiveis. Em lugar de uma grande companhia, a adminis-
tracao esta criando um grupo de minicompanhias autbnomas.

Bowditch e Buono (1997) classificam as aliangas inter-organizacionais como
combinacgdes entre organizacdes que se utilizam de recursos de duas ou mais orga-
nizacdes existentes. As vezes chamadas de organizacées “hibridas”, essas ligacdes
entre empresas variam de relacionamentos formais (tais como: contratos de supri-
mento ou licencas de fabricacéo), passando por joint-ventures, até a criacdo de uma
organizagédo formal (resultado de uma fus&o). Como essas licengas unem simultane-
amente organizacdes e produtos, elas criam um conjunto exclusivo de vantagens e
desvantagens. Como as organiza¢des “hibridas” aproveitam a capacidade de orga-
nizacbes multiplas e independentes, elas oferecem uma grande variedade de solu-
¢Oes para problemas, como ineficiéncia operacional, escassez de recursos, falta de
espaco para aproveitar a economia de escala e assim por diante. Ao mesmo tempo,
h&4 uma fragilidade inerente & combinacfes entre empresas: complexidade em
administra-las.

Segundo os autores supracitados (1997), o sucesso ou fracasso de uma or-
ganizacao sao determinados mais pelas caracteristicas do ambiente e do nicho em
particular do que por habilidades gerenciais e estratégicas. Uma descoberta basica
de muitos estudiosos nesta area foi que o fracasso das organizacfes em se adapta-
rem & mudancas no ambiente pode ser compreendido mediante o exame de certas
caracteristicas dos gerentes, da estrutura, da estratégia e do ambiente de cada em-
presa.

A necessidade de adaptar-se as mudancgas, o aumento da competicéo e da
demanda dos clientes por produtos e servicos mais personalizados esta exigindo
gue as organizacfes recorram mais intensamente a tecnologias modernas, Segundo
Robbins (2001), essas forcas — mais estratégias de inovacao, unidades de tamanho
menor e o maior uso de tecnologias — combinadas a um aumento da incerteza ambi-

ental, explicam por que os gerentes estédo reestruturando suas organizagoes.

2.6 Conceito de cultura organizacional
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Para conceituar cultura organizacdo recorrer-se-a aobra de Schein (1992)
intitulada Organizational culture and leadership.

A cultura € um fenbmeno onipresente na vida das pessoas é constante-
mente criada e interpretada pelo processo de interacdo social. Entretanto, no con-
texto organizacional, ela pode ser vista com maior clareza, inclusive nos aspectos de
sua criagéo, desenvolvimento e mudangas.

A cultura nasce, em qualquer unidade social, como forma de busca dos se-
res humanos, dar sentido, estabilidade e seguranca & suas relagdes interpessoais.

Segundo Schein (1992),

Se o0 conceito de cultura possuir alguma utilidade, ele devera chamar nossa
atengcdo auelas coisas que sdo o produto de nossa necessidade humana
de estabilidade, consisténcia e significado. A formacédo da cultura, portanto,
€ sempre por definicdo, uma luta por padronizacéo e integracgéo [...].

De acordo com o autor, cultura é um padrdo de pressupostos basicos —
inventados, descobertos ou desenvolvidos e compartilhados por um determinado
grupo, que o aprendeu ao resolver seus problemas de adaptacéo externa e integra-
cdo interna, e que tem funcionado bem o suficiente para ser considerado valido e,
portanto, ser ensinado aos novos membros como a maneira correta de perceber,
pensar e sentir, em relacdo aqueles problemas. (SCHEIN, 1992)

Schein (1992) aponta outras raz6es de ordem académica e administrativa
que tém despertado o interesse para a compreensao da natureza e dinamica da
cultura. Como exemplo, cita a possibilidade que esta tem de contribuir para o aper-
feicoamento do processo de comunicacéo, colaboracgéo e integragcéo organizacional,
para o entendimento de como as novas tecnologias influenciam e séo influenciadas
pela organizacdo, para ajudar a administrar além da fronteiras nacionais. A cultura
pode, também, estimular a aprendizagem, o desenvolvimento e a mudanca organi-
zacional planejada. Por outro lado pode representar uma fonte importante de resis-
téncia amudanca.

Thévenet (apud DONATO, 1996, p.46) também reconhece que a abordagem
cultural pode exercer um papel importante na gestao das organizacdes, porque pde
em evidéncia caracteristicas da organizacdo e, assim, abre espaco para solucdes
novas aos seus problemas. Por outro lado, esta abordagem reconhece as empresas

como entidades singulares, rejeitando solu¢cdes de carater universal prescrita pelos



modelos de gestdo. A andlise cultural também permite conhecer o desenvolvimento
e funcionamento de modos apropriados de atuar e resolver problemas.

Moscovici (1996, p.18) salienta que cultura organizacional pode ter varios si-
gnificados e conotacgdes. Todos 0s autores concordam com sua existéncia e impor-
tancia, mas divergem quanto asua definicdo. Idéias comuns sobre cultura organiza-
cional dizem respeito a comportamentos regulares de interacdo, alinguagem e aos
rituais; & normas que se criam nos grupos de trabalho; a valores dominantes da
organizacdo; afilosofia que orienta a politica da organizagdo direcionada a seus
membros e/ou clientes e fornecedores; a “regras do jogo” para sobreviver na organi-
zacao.

Freitas (1991, p.2) assevera que entre os autores, ha um debate entre duas
correntes de pensamento sobre a formagao da cultura organizacional. De um lado,
estdo aqueles que véem a cultura como algo que a organizagdo tem, ou como um
subsistema que se liga a outros subsistemas da organiza¢do, como a estrutura, es-
tratégia, etc. Assim concebida, a cultura seria uma variavel interna, que pode ser
administrada, controlada e modificada. De outro lado, estdo os que a véem como
uma metafora da organizacdo ou meio de representa-la no sentido antropolégico do
termo, ou seja, a organizacdo € uma cultura. Nessa hipoétese, a cultura representa
algo bastante dificil de ser mudado; quando muito, seria passivel de alteracédo ape-
nas no longo prazo.

Morgan (apud, MOSCOVICI, 1996, p.18) conceitua cultura como:

[...] um processo de construcdo da realidade que permite & pessoas ver e
compreender eventos especificos, a¢cdes, objetos, pronunciamentos ou situ-
acOes de forma distinta. Esses padrées de compreensdo também provéem
uma base para tornar o préprio comportamento sensivel e significativo.

De acordo com Moscovici (1996), a cultura tem duas fun¢des primordiais: ela
ajuda a organizacdo em seus problemas bésicos de sobrevivéncia e adaptacédo ao
ambiente externo e auxilia na integracdo de seus processos internos para desenvol-
ver a capacidade de continuar a sobreviver e adaptar-se. Os problemas de sobrewv-
véncia e adaptacdo englobam missdo e estratégia, objetivos, meios, mensuracao
(avaliacéo) e correcéo de planos e/ou cursos de acgéao.

Bowditch e Buono (1997) advertem sobre o choque potencial de culturas or-

ganizacionais que podem advir de fusdes: conflitos do tipo “nds-eles” entre inte-



grantes de firmas diferentes, estilos gerenciais e expectativas diferentes, projecdes
ou expectativas irreais, nivel reduzido de envolvimento e coalizao dos funcionarios,
lideranca pouco efetiva, medo e ansiedade em face de possivel perda de emprego,
perda de status ou realocacdo, assim como muitas outras preocupacoes.

Os autores supracitados (1997) destacam que os aspectos culturais de uma
sociedade refletem os valores, atitudes e comportamentos de seus integrantes. Ha
muito tempo antropdlogos e sociélogos reconheceram o significado da cultura como
fator essencial das crencas, atitudes e comportamento de uma populagéo.

Para a analise da cultura, segundo Bowditch e Buono (1997), emergem dois
temas centrais. Primeiro, o costume, ou seja, o0 modo tradicional e regular de fazer
as coisas. Pode ser considerado como adquirido e ndo genético ou biolégico. E tam-
bém concebido como simbdlico por natureza e estruturado, ou seja, organizado e
integrado na vida das pessoas. Segundo, a distincdo de dois tipos de cultura: a
material (objetiva), que se refere aos artefatos e produtos materiais da sociedade e
a idealista (subjetiva), que diz respeito a maneira caracteristica de uma sociedade
perceber seu ambiente, suas regras, normas, papeis e valores.

Finalmente, de acordo com Moscovici (1996, p.19), ha vérias culturas ope-
rando na organizacao: a cultura gerencial, varias culturas de base ocupacional em
unidades funcionais, cultura de grupo assentada em proximidade geografica, cultu-
ras de trabalhadores lastreadas em experiéncia hierarquica compartilhada. Portanto,
a organizacdo como um todo podera ter uma cultura geral (global), se ela construir
uma historia significativa com a participacao de seus membros.

A cultura organizacional constitui, pois, um conjunto particularizado de sim-
bolos moldados pela sociedade, histéria da organizacao, lideranca e contingéncias
diferencialmente compartilhadas, usadas e modificadas pelos atores no curso de agir
e fazer sentido aos eventos organizacionais. Assim concebida, a cultura organizaci-
onal “é uma poderosa ferramenta para interpretar a vida e comportamentos organi-
zacionais, bem como compreender 0s processos de decadéncia, adaptacdo e mu-
danca radical nas organiza¢cdes”. (ALLAIRE e FIRSIROTU, 1984, p. 216)

Com base nos estudos e abordagens realizados nos ultimos anos, Schein
(1992) nomeia as principais categorias dos fendmenos culturais manifestos, associ-

ados com a cultura, todas enfatizando seus aspectos criticos: regularidades com-



portamentais observadas quando as pessoas interagem; normas grupais; valores
adotados; filosofia formal; regras do jogo; clima; habilidades embutidas; habitos de
pensamento, modelos mentais, e/ou paradigmas linguistico; significados comparti-
lhados e “metaforas enraizadas ou simbolos integrados”. Apesar de o autor, consi-
derar “aidéia de que certas coisas em grupos sao compartilhadas ou sustenta-
das em comum”, reconhece essas evidéncias e enfatiza o “compartilhamento”
como um elemento essencial da cultura.

Segundo Schein (1992) a cultura organizacional apresenta, em cada estagio
de sua evolucao (fundacado e crescimento inicial; média idade; maturidade e decli-
nio), diferentes possibilidades de mudanca, em face da fung¢ao que a cultura desem-
penha em cada estagio.

Pettigrew (apud DONATO, 1996, p. 62-63), por sua vez, aponta sete razdes
que tornam a cultura organizacional dificil de ser administrada:

1) o problema dos niveis: a cultura existe em uma variedade de niveis dife-

rentes na empresa. O nivel mais profundo (crencas e pressupostos) é
mais dificil de ser administrado;

2) o problema da infiltragdo: a cultura é profunda e extensa e envolve as
pessoas, seus relacionamentos e crengas, e também pontos de vista so-
bre as mais diversas dimensdes da empresa (missao, produtos, estrutu-
ras, relacionamentos, socializacao, recompensa, etc.);

3) o problema do implicito: é extremamente dificil modificar coisas que es-
tdo implicitas, no pensamento das pessoas e que raramente emergem e
se colocam em discusséo;

4) o problema do impresso: diz respeito & raizes histéricas profundas da
cultura organizacional;

5) o problema politico: refere-se arelagédo entre a cultura e a distribuicéo de
poder; 0s grupos que estdo no poder ndo abandonam suas crencas e
pressupostos sem que apresentem um desafio persistente e consiste nte;

6) o problema da pluralidade: a organizacéo pode apresentar uma série de

subculturas;



7) o problema da interdependéncia: a cultura esta ligada ndo s6 apolitica
da organizacdo, mas também aestrutura, sistemas, pessoas e priorida-

des.

Schein atribui aos lideres o papel preponderante tanto no processo de for-
macao quanto no de mudanca cultural: a capacidade do lider de conduzir esse pro-
cesso € gue distingue a verdadeira lideranca, embora a cultura seja produto de um
processo complexo de aprendizagem, nao influenciado apenas pelo comportamento

do lider. Schein assim se expressa:

De fato, defenderia que a Unica coisa de real importancia que os lideres fa-
zem é criar e administrar a cultura e que o talento Unico dos lideres é sua
habilidade para compreender a cultura e trabalhar com ela. [...] lideres criam
e administram culturas, enquanto os administradores vivem dentro dela
(SCHEIN, 1992).

Para esse autor (1992), a cultura organizacional tem grande poder: define
em que prestar atencéo, o que as coisas significam, como reagir emocionalmente ao
que esta ocorrendo e que acdes empreender em varios tipos de situacao.

A cultura organizacional é envolvente, de modo que ela reflete os problemas
gue a organizacao e nfrenta, seja de adaptacao externa, seja de integracéao interna.

Tendo em vista que este trabalho tem como objeto de estudo uma organiza-
cao publica que tenta integrar varias culturas, pois passou por adaptacéo estratégica
por meio de fusdo e mudancgas inspiradas na Reforma do Estado brasileiro, buscou-

se definir Estado e compreender o ambiente da referida reforma.

2.7 Definicdo de Estado

Para a compreenséao e analise do objeto de estudo deste trabalho, sao apre-
sentadas algumas definicdes de Estado, buscadas em alguns autores e na Enciclo-
pédia Barsa (1993).

A palavra Estado tem varios sentidos. Provém do latim, status, e significa
condicé@o pessoal do individuo perante os direitos civis e politicos. Hans Kelsen, ins-
pirador da célebre doutrina pura do Direito, advertia que a volumosa soma de defini-
¢bes do Estado dificulta a precisdo do termo, reduzindo-o a mero juizo de valor,
desprovido de carater cientifico. (HANS KELSEN apud ACQUAVIVA, 1994)
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Na Enciclopédia Barsa (1993, p. 147), encontra-se a seguinte definicdo:
“Estado é a nacdo politicamente organizada, ou a sociedade politica constituida se-
gundo determinadas normas juridicas, num territorio definido, sob a direcdo de um
governo independente e com a finalidade de realizar o bem-comum”.

Esta mesma fonte bibliografica explica assim a existéncia do Estado:

A existéncia do Estado tem sido justificada de diversos modos. Algumas
doutrinas politicas consideram-no sociedade natural, decorrente da tendén-
cia humana para a associacao e da necessidade de os homens se organi-
zarem, sob certa ordem, para atingirem objetivos comuns. Para outros, o
Estado € o produto da contradicdo entre classes sociais antagonicas. Elimi-
nada a contradicdo, com a supressdo das classes, o Estado também desa-
pareceria. Qualquer que seja, porém, sua origem, racional ou metafisica,
sobrenatural ou humana, o Estado é uma realidade social e politica inega-
vel, com personalidade moral propria e autoridade que se impde, interna-
mente, a todos os individuos e grupos sociais (BARSA, 1993, p. 147).

Para Ponce (1986, p.32), o Estado surge, apés o aparecimento da proprie-

dade privada e sociedade de classes, da necessidade de

[...] uma instituicdo que ndo s6 defendesse a nova forma privada de adquirir
riguezas, em oposicdo & tradicdes comunistas da tribo, como também que
legitimasse e perpetuasse a nascente divisdo em classes e o ‘direito’ de a
classe proprietéria explorar e dominar os que nada possuiam.

A partir do Renascimento, gracas a Nicolau Maquiavel, com seu livro “O
Principe”, no qual ele ensinava ao principe como obter, manter e expandir o poder,
por meio de uma abordagem cientifica e positiva, para governar no mundo real, a
palavra Estado passou a denominar a sociedade politica. (ACQUAVIVA, 1994)

Do ponto de vista juridico, o Estado deve sua existéncia ao fato de possuir
uma Constituicdo na qual as competéncias e limites de atuacao estaduais estédo de-
finidos. Desde 0 momento em que a coletividade estatal se organiza e possui 6rgaos
gue querem e agem por ela, o Estado existe. Segundo Cardoso (1995), Estado e
sociedade formam, numa democracia, um todo indivisivel.

Segundo Pereira (1987, p.22),

[...] politicamente, o Estado é a organizagdo burocréatica que detém o ‘poder
extroverso’ sobre a sociedade civil existente em um territério. As organiza-
¢bes privadas e as publicas ndo-estatais tém poder apenas sobre os seus
funcionarios, enquanto que o Estado tem poder para fora dele, detém o ‘po-
der de Estado’: o poder de legislar e punir, de tributar e realizar transferén-
cias a fundo perdido de recursos. O Estado detém esse poder para assegu-
rar a ordem interna, ou seja, garantir a propriedade e os contratos, defender
o Pais contra o inimigo externo e promover o desenvolvimento econémico e
social. Neste ultimo papel pode-se pensar o Estado em termos econdmicos:
€ a organizacao burocrética que, através de transferéncias, complementa o
mercado na coordenacdo da economia.



2.8 Areformado Estado brasileiro

A historia da administracdo brasileira apresenta uma luta entre duas forcas:
de um lado, a burocracia formalista, ritualista, centralizadora, ineficaz e as tentativas
periddicas de modernizacdo do aparelho de Estado, movidas por interesses econd-
micos, politicamente influentes; de outro, as correntes modernizantes da burocracia
e seus aliados politicos e empresariais.

Segundo Castor e Age José€,

O embate entre esses dois sistemas de forgcas € de natureza ciclotimica,
porque, a cada periodo determinado, a ineficiéncia da burocracia tradicional
e centralizadora leva os servicos publicos ao colapso e o Estado acatato-
nia. Quando isso acontece, 0s governantes reacordam para a necessidade
de modernizar o aparelho estatal, redescobrem que é virtualmente impossi-
vel reformar o aparelho estatal in totum e apelam para a descentralizacdo, a
autonomia, a liberdade de operacdo por parte das organizagdes publicas,
iniciando um novo ciclo demarcado pelo ethos modernizante (CASTOR e
AGE JOSE, 1998, p. 98).
Algumas tentativas de modernizar a maquina estatal tiveram grande impor-
tancia no caminho que a organizacdo do Estado brasileiro tomou a partir de 1930.

Entre essas tentativas, sdo destacadas por Castor e Age José (1998):

a introducdo dos modelos autérquicos, que permitiram a um grande ni-
mero de organizacdes publicas operar com ampla autonomia de gestéo;
a criagdo, em 1938, do Departamento de Administracéo e Servigco Publi-
co — DASP, que representou o esforco mais consistente e duradouro de
introduzir o sistema do meérito e o servi¢o civil na administracdo brasileira;
a utilizacdo do modelo empresarial privado na administracdo estatal, que
levou aépoca, uma inegavel capacitacdo do Estado para intervir na eco-
nomia e no processo de desenvolvimento nacional;

a tentativa de introduzir os conceitos sistémicos na gestao publica e das
empresas pertencentes ao Estado, cujo ponto inicial foi a edicdo do De-
creto Lei n.° 200, em 1967, que propiciou um novo modelo de estrutura
organizacional geral, permitindo acomodar as diversas iniciativas moder-
nizantes tomadas até entdo. Formulou-se também o conceito da “admi-

nistracao direta” e da “administracao indireta”;



muito mais recente, a aceleragcdo do processo de privatizacdo das em-
presas estatais, que reverte estrategicamente o quadro estabelecido pe-

los governos ao longo de cinco décadas.

De acordo com os autores anteriormente citados,

A mais recente tentativa de modernizagdo das estruturas e dos processos
da maquina estatal se encontra em pleno curso, desde 1994, quando surgiu
0 Ministério da Administracdo e Reforma do Estado, que sucedeu a Secreta-
ria de Administracdo, que — por sua vez — sucedeu o DASP. Diversas inicia-
tivas centrais do plano diretor estdo em andamento, como a reconstituicio
do nucleo estratégico do Estado, o refor¢o do aparelho regulatério, a ‘publi-
cizacdo’ de organiza¢Bes publicas mediante a constituicdo de organizacdes
sociais autbnomas e a privatizacdo do conjunto de empresas estatais
(CASTOR e AGE JOSE, 1998, p.104).

A reforma do Estado, em curso, envolve quatro problemas interdependentes,

distinguidos e analisados por Pereira (1997):

(@)

(b)

(©)

(d)

um problema econdmico-politico — a delimitacdo do tamanho do Estado;
nele estdo envolvidas as idéias de privatizacéo, “publicizacao” e terceiri-
zacao.

Um outro problema econémico-politico — a redefinicdo do papel regula-
dor do Estado; a questao da desregulacéo diz respeito ao maior ou me-
nor grau de intervengao do Estado no funcionamento do mercado.

Um problema econémico-administrativo — a recuperacao da governanca
ou capacidade financeira e administrativa de implementar as decistes
politicas tomadas pelo governo. No aumento da governanca, apresen-
tam-se trés aspectos: um aspecto financeiro: a superacao da crise fiscal;
um aspecto estratégico: a redefinicdo das formas de intervencéo no pla-
no econdmico-social e um aspecto administrativo: a superacéo da forma
burocratica de administrar o Estado.

Um problema politico — o aumento da governabilidade ou capacidade
politica do governo de intermediar interesses, garantir legitimidade e go-
vernar. No aumento da governabilidade, estdo incluidos dois aspectos:
a legitimidade do governo perante a sociedade e a adequacao das insti-

tuicBes politicas para a intermediagcao dos interesses.



Segundo o Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado —
MARE - “o0 objetivo da reforma é permitir que a administracédo publica se torne mais
eficiente e ofereca ao cidaddo mais servicos, com melhor qualidade. Ou seja, fazer
mais e melhor com os recursos disponiveis” (MARE, 1998, p. 7).

A reforma do Estado caracteriza-se por mudancas nas leis, nha organizacao,
nas rotinas de trabalho e na cultura e comportamentos da Administracdo Publica.
Para sua efetivacdo sédo desenvolvidos diversos projetos, que, segundo o MARE,
contardo “com o ativo envolvimento dos servidores e a participacado da sociedade”
(MARE, 1998, p.15).

Além de projetos serdo necessarias mudancgas na Constituicdo Brasileira.

A sequir, serdo apresentados os principais pontos da Reforma ja em anda-
mento:

a) dotar os Orgaos centrais do Estado de maior capacidade de formulacédo e
acompanhamento das politicas; criacdo de novas carreiras e fortalecimento
das existentes, de modo a assegurar o quadro com alta capacitacéo técnica;

b) rever as estruturas e competéncias dos 6rgdos e entidades da Administracao
Federal, para a reducdo de niveis hierarquicos; a ado¢do de estruturas mais
leves e flexiveis e descentralizacdo de competéncias para os Estados e Muni-
cipios;

c) estimular o planejamento estratégico em todos os 6rgaos e entidades;

d) “descentralizar e melhorar o desempenho gerencial na prestagéo de servigos
publicos na area social, mediante implantacao de ‘Organizacdes Sociais’, sem
vinculacdo administrativa com o Estado, mas fomentadas com recursos pubii-
cos e controladas por contratos de gestdao” ( MARE, 1998, p.8).

e) “Fortalecer a capacidade regulatéria do Estado, particularmente sobre os se-
tores produtivos objeto de privatizacdo de empresas estatais, mediante cria-
cao de ‘Agéncias Regulatérias’, especialmente nas atividades exploradas por
concessao estatal” (MARE, 1998, p.8).

f) Melhorar o desempenho da prestacdo de servicos publicos tipicos de Estado,
mediante implantacdo de Agéncias Executivas, com maior autonomia admi-
nistrativa e controle com énfase nos resultados alcancados, mediante contrato

de gestao;
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g) profissionalizar o servidor e melhorar seu desempenho;

h) racionalizar e readequar o perfil e a distribuicdo do quadro de servidores;

i) modernizar a legislacdo do servidor publico vigente e a propria Constituicdo;

j) “controlar custos, por meio da implantacdo de sistemas de informacdes ge-
renciais, particularmente para o acompanhamento de despesas, de modo a
tornar claro para os administradores publicos o custo real de suas unidades e
programas” (MARE, 1998, p.8).

K) “Rever a legislacdo que rege as compras e contragdes, visando aobtencao
de precos melhores e a agilizacdo de procedimentos requeridos” (MARE,
1998, p.8).

) Aplicar as tecnologias da informéatica amelhoria da gestéo.

Pereira (1997) caracteriza outros quatro componentes basicos da Reforma
do Estado:

(@) delimitacao de seu papel por meio dos processos de privatizagao,
publicizacao e terceirizacao;

(b) processo de desregulamentacao;

(c) o aumento da governanca, por meio da adocao de novas formas
de gestdo da coisa publica, mais compativeis com os avangos
tecnoldgicos, mais ageis, descentralizadas, mais voltadas para o
controle de resultados do que para o controle de procedimentos.

(d) o aumento da governabilidade, cujo significado é a capacidade
politica de governar, que deriva da relacdo de legitimidade do

Estado e do seu governo com a sociedade.

Pereira (1997, p. 22-25), ao analisar e delimitar as fungbes estatais afirma
gue, com base no conceito de Estado, podem-se distinguir trés areas de atuacao: a)
as atividades exclusivas do Estado; b) os servi¢os sociais e cientificos do Estado e
c) a producéo de bens e servicos para o mercado. A Figura 6 traz a delimitacéo da
area de atuacgédo do Estado.
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Figura 6 — Delimitacdo da area de atuacéo do Estado.

Fonte: PEREIRA, L.C. Bresser, A reforma do Estado dos anos 90: l6gica e
mecanismos de controle. Brasilia: Ministério da Administracdo Federal e
Reforma do Estado, Caderno 1, 1997.

Tratar-se-a, em seguida, de cada uma dessas areas.
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Segundo Pimenta (1998, p. 180), ilustra-se na Figura 6 como o Estado pode-

ra estruturar, restringindo a contratacao direta de pessoal & atividades principais

dos 6rgaos responsaveis por atividade exclusivas de Estado e financiando as outras

atividades complementares por meio da execucao indireta via contratacao de tercei-

ros, sejam empresas privadas (terceirizagcéo) ou entidades n&o-estatais sem fins lu-

crativos (publicizagéo).

De acordo com Pereira (1997),

a) as atividades exclusivas do Estado sdo as atividades de formular politicas na

area econdbmica e social e de realizar transferéncias para a educacéao, a sau-

de, a assisténcia social, a previdéncia social, a garantia de uma renda mini-

ma, o0 seguro desemprego, a defesa do meio ambiente, a protecdo do patri-

monio cultural, o estimulo & artes.

As atividades exclusivas do Estado dividem-se em atividades principais e ati-

vidades auxiliares ou de apoio. As atividades principais sdo as propriamente

de governo, sé@o exercidas pelo préprio poder de Estado: sdo acdes de legis-

lar, regular, julgar, policiar, fiscalizar, definir politicas, fomentar. As auxiliares

ou de apoio sdo aquelas que dao suporte operacional e administrativo & ati-

vidades principais, sdo realizadas, para que essas fun¢cdes do Estado possam
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ser efetivadas: limpeza, vigilancia, transporte, coperagem, servigos técnicos
de informética e processamento de dados, etc. De acordo com Pereira (1997,
p.29) na

[...] 16gica da reforma dos anos 90, estes servigos de apoio devem em prin-
cipio ser terceirizados, ou seja, devem ser submetidos a licitacdo publica e
contratos com terceiros. Dessa forma, esses servicos, que sao servicos de
mercado, passam a ser realizados competitivamente, com substancial eco-
nomia para o Tesouro.

b) Os servicos sociais e cientificos do Estado — embora os investimentos na in-
fra-estrutura e nos servicos publicos ndo sejam uma atividade exclusiva de
Estado, eles tém sido de responsabilidade do Estado, que muitas vezes é
obrigado a investir diretamente. Com a Reforma, esses servigcos devem ser
publicizados. A publicizacdo visa a aumentar a eficiéncia e a qualidade dos

servigos, para um melhor atendimento do cidadao-cliente, a um menor custo.

c) A producgdo de bens e servigos para o mercado — aqui incluem-se as ativida-
des competitivas, que podem ser controladas nédo apenas pela administragao
publica gerencial, mas também e principalmente por meio do controle social e
a constituicdo de quase-mercados. Incluem nesta categoria as escolas, as
universidades, os centros de pesquisa cientifica e tecnoldgica, as creches, os
ambulatorios, os hospitais, entidades de assisténcia aos carentes, 0s museus,
as orquestras sinfonicas, as oficinas de arte, as emissoras de radio e teleu-
sao, etc. Por isso a reforma do Estado nesta area nao implica privatizacao,
mas “publiciza¢éo”, ou seja, em transferéncia da prestacéo de servigos para o
setor publico ndo-estatal. (PEREIRA, 1997, p. 25)

Na reforma, as atividades exclusivas de Estado permaneceram dentro do
Estado. Cardoso (1995), em pronunciamento em Brasilia, em novembro de 1995
sobre a Reforma do Estado brasileiro, afirma:

A reforma do Estado passou a ser instrumento indispensavel para consoli-
dar a estabilizacdo e assegurar o crescimento sustentado da economia.
Somente assim sera possivel promover a corre¢do das desigualdades soci-
ais e regionais (CARDOSO, 1985).



3 AMBIENTE GERAL E ESPECIFICO: ASPECTOS DA REFORMA
ORGANIZACIONAL DO ESTADO BRASILEIRO E DO GOVERNO
DE GOIAS NA AREA DE TRANSPORTES E OBRAS

A finalidade deste capitulo é caracterizar parcialmente o ambiente geral no
qual ocorreu a Reforma do Estado brasileiro, efetuada a partir do inicio da década
de 1990, verificando-se as mudancgas no contexto das grandes tendéncias mundiais.
Sera abordado, também parcialmente, o ambiente especifico em que o Governo de

Goias, gestao 1999-2002, realizou uma reforma da administracdo publica.

3.1 Ambiente geral, aspectos sobre a reforma organizacional do Estado brasi-
leiro

Como ja foi ressaltado no capitulo anterior, 0 ambiente geral abrange os fa-
tores, tendéncias e condi¢des gerais que afetam todas as organiza¢des, em um de-
terminado espaco geografico, abarcando as condi¢cBes tecnoldgicas, sociais, politi-
cas, econdmicas, demograficas, culturais e ecoldgicas, além da estrutura legal.
(BOWDITCH e BUONO, 1997)
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O ambiente a ser descrito neste capitulo classifica-se, também, como ambi-
ente real (ou objetivo), segundo a classificacdo de Bowditch e Buono (1997), menci-
onada no capitulo anterior. Este ambiente consiste no conjunto de condi¢des, enti-
dades e objetos, existentes fora da organizacao, que pode ser mensuravel pela utili-
zacao de indicadores objetivos. Contrapde-se ao ambiente percebido, definido como
a interpretacdo subjetiva, feita pelos administradores da organizacdo, daquele
ambiente real.

A analise ambiental representa um aspecto importante neste trabalho no
qual foram focalizadas as principais perspectivas tedricas relativas a adaptacéo
organizacional estratégica. A énfase em articular a organizacdo com o ambiente esta
claramente identificada em todas as abordagens apresentadas no capitulo intitulado
Fundamentacdo Teorica. As divergéncias entre 0s autores estudados restringem-se,
quase exclusivamente, ao grau de influéncia do ambiente sobre a vida organizacio-
nal, variando desde a minimizacdo do papel dos administradores na construcdo do
destino das organizacfes (modelo da ecologia das populacfes) até a concepcédo de
gue aos detentores do poder das organizacdes é facultado decidir os rumos da acéo
estratégica, podendo, inclusive, criar o0 ambiente em que decidam atuar (modelo da
escolha estratégica).

Segundo Pimenta (1998), a recente reforma do Estado brasileiro caracteriza-
se por estratégias, que podem ser resumidas em oito principios basicos: desburo-
cratizacdo; descentralizacdo; transparéncia; responsabilidade; ética; profissionalis-
mo; competitividade e enfoque no cidadao. “Este conjunto de principios constitui um
marco de andlise de processos de reforma da administracao publica [...]” (PIMENTA,
1998, p.181). A seguir, tratar-se-4 de cada um desses principios, como forma de
acOes estratégicas possiveis no processo e diretrizes da Reforma do Estado brasilei-
ro:

desburocratizacdo — € a retirada de obstaculos processuais aimplantacao de
uma gestao mais flexivel e responsavel;

descentralizacdo — pode ser conceituada de trés formas: a descentralizacao
interna, a externa, ou ainda dos niveis de governo, fortalecendo o poder local;
transparéncia — “ O terceiro principio é o da transparéncia, que se impde

como fundamental para substituir controles burocraticos por controles sociais.



Se a administracdo publica se torna desburocratizada e flexibilizada, € neces-
sario dar maior publicidade & suas acdes para poder controlar o bom uso dos
recursos utilizados [...]" (PIMENTA, 1998, p.182).

Responsabilidade — é o principio “[...] da accountability, que significa contabili-
zar resultados, controlar e avaliar se os objetivos propostos foram atingidos
com produtividade e a qualidade preestabelecidas. E o processo de respon-
sabilizacdo dos gestores pelos resultados das suas acées” (PIMENTA, 1998,
p. 182).

Etica — o comportamento se torna fundamental neste processo e pode ser
estimulado por meio da implantacdo de codigos de ética, da criacdo de con-
selhos, da permanente difusdo de principios e normas e da aplicacdo de pu-
nicdes com mecanismos ageis e eficazes;

profissionalismo — “Uma administracdo publica gerencial, flexivel e enfocada
no controle de resultados deve possuir recursos humanos qualificados que
possam desempenhar suas funcées com eficiéncia e qualidade, [...]” (PIMEN-
TA, 1998, p. 182).

Competitividade — “O Estado social liberal ndo executa diretamente todas as
suas acoes, mas sim descentraliza e contrata externamente grande parte dos
seus servi¢os. Para tanto € importante estimular a competitividade entre seus
fornecedores, mesmo no caso da inexisténcia de mercados. No caso das
organizacfes nao-governamentais subsidiadas pelo Estado, [...] € possivel
simular situagdes de quase-mercados, onde entidades competem entre si na
busca de recursos, oferecendo para tanto servicos com melhor qualidade”
(PIMENTA, 1998, p.182).

Enfoque no cidadao — valorizacdo do cidaddo como consumidor dos servigos
publicos e adocdo de pesquisas de opinido de usuarios como parametros

para avaliacdo de desempenho no setor publico.

3.1.1 A nova administracéo publica

As formas histéricas da Administracao Publica brasileira sédo as seguintes:
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Administragédo Patrimonialista — Estado absolutista; fusdo entre o “pu-
blico” e o “privado”; personalizacéo e discricionariedade.
Administragdo Burocratica — Estado Liberal-Democratico; defesa da
coisa publica contra o patrimonialismo e nepotismo; separacao entre
politica e administracdo; principios da burocracia: impessoalidade,
formalismo, hierarquizagao.

Administracdo Gerencial: Estado Democratico-liberal; critica aos ex-
cessos da administracdo burocratica: reapropriacdo da coisa publica
pelos cidaddos; administracdo publica prestadora de servigos: eficién-
cia, qualidade e controle social. (BRASIL, 1995)

De acordo com Nelson Lopes Figueiredo, professor da Universidade Federal
de Goias — UFG, em artigo publicado no Jornal O Popular, de Goiania, a primeira,
forma de administracéo, denominada Patrimonialista, dominou o periodo da Monar-
quia no Pais, em que os bens do Estado se confundiam com os bens da coroa e da
familia real. A segunda fase, a administracdo Burocratica, veio com o advento da
Republica e vigorou até a primeira metade do século XX. Caracterizou-se pelo maior
controle dos meios, em detrimento dos fins e pelo formalismo de um modelo emi-
nentemente burocratico. A terceira fase, em curso a partir da Gltima década, na se-
gunda metade do século XX, é denominada administracdo Gerencial. A proposta do
modelo gerencial de administracdo tem como uma das caracteristicas principais a
minimizacdo dos custos do Estado e alcance da eficiéncia e eficacia dos érgaos
publicos.

Em relacdo & reformas administrativas no setor publico efetuadas em orga-
nizagdes ocidentais foi realizado um projeto de pesquisa por Perrott (1996). Segun-
do este autor, nos ultimos anos, foi observado que os administradores foram forca-
dos a levar em consideracgéao interesses dos clientes e dos stakeholders, ao lidarem
com questdes estratégicas. Isso deu origem ao movimento conhecido como “A nova
administracao publica”, que introduziu o fundamento logico de eficiéncia, a economia
e 0 gerenciamento coordenado dos servicos prestados, tendo como objetivos basi-

cos executar mandatos publicos de forma mais eficiente e mais econémica, influe n-



ciar e desenvolver politicas que, de uma forma mais geral, melhorar a qualidade de
vida de todos.

Perrott (1996) afirma com relacdo aos acontecimentos histéricos, ocorridos
durante os anos 1970, no Ocidente que, aconteceu uma revisao de prioridades para
a alocacao de recursos no setor publico. A filosofia fundamental deste movimento
adicionou a equidade social aos objetivos classicos das organiza¢des do setor publi-
co. Introduziu assim o fundamento l6gico da eficiéncia, economia e gerenciamento
coordenado dos servigos prestados, dando énfase maior, durante os anos 1980 e
inicio dos anos 1990, & seguintes questdes:

assegurar a igualdade na disponibilidade do servigo governamental;
confiabilidade no gerenciamento;
atendimento & necessidades dos cidadaos.

Perrott (1996) apresenta dessa forma razfbes para mudanca na filosofia das
organizacgfes publicas, para que estas possam executar os mandatos de forma mais
eficiente e econdémica possivel, influenciando e executando politicas que melhorem a
gualidade de vida de todos, tais como:

reducdo dos programas de subvencéo estaduais e federais;

a aversao dos eleitorados ao aumento de impostos;

aceitacao crescente de autoconfianca financeira;

nova énfase no aumento das receitas publicas sem o0 aumento de impostos;
diminuicao da capacidade fiscal e

demanda crescente dos servicos.

A Reforma, empreendida pelo Governo brasileiro e que teve como expoente
méaximo Bresser Pereira, enquadra-se no modelo de administragdo Gerencial, mun-
dialmente utilizada na segunda metade do século XX. A proposta desse modelo
pode conduzir, de modo geral, ao aprimoramento da maquina administrativa. Se-
gundo os mentores da Reforma, a adocdo de modelos, além de obedecer a uma
finalidade de interesse publico, tem de ser calcada em metas e objetivos. Sem isso,
qualquer criacdo, fusdo ou transformacéo de 6rgaos resultara em mera mudanca de

rotulos.



A Reforma emergiu como resposta, de um lado, a expansdo das fungdes
econOmicas e sociais do Estado e, de outro, ao desenvolvimento tecnoldgico e a
globalizacdo da economia.

A redefinicdo do papel do Estado € um tema de alcance universal nos anos
90. No Brasil, essa questédo adquiriu importancia decisiva, tendo em vista o0 peso da
presenca do Estado na economia nacional. Tornava-se, consequentemente, inadia-
vel 0 equacionamento da questdo da reforma ou da reconstrucédo do Estado que, se
por um lado, j& ndo conseguia atender com eficiéncia a sobrecarga de demandas a
ele dirigido, sobretudo na area social, por outro ja dispde de um segmento da socie-
dade, o terceiro setor, fortalecendo-se institucionalmente para colaborar de forma
cada vez mais ativa na producédo de bens publicos. (MARE, 1998, p. 8)

A Reforma do Estado deve ser entendida dentro do contexto da redefinicao
do papel do Estado, que deixa de ser o responsavel direto pelo desenvolvimento
econdmico e social pela via de producéo de bens de servicos, para fortalecer-se na
fungcdo de promotor e regulador desse desenvolvimento. Desse modo o Estado
abandona o papel de executor ou prestador direto de servicos, mantendo-se, entre-
tanto, no papel de regulador e provedor ou promotor destes, principalmente dos
servigcos sociais, que sao indispensaveis ao desenvolvimento, uma vez que o inves-
timento é feito no capital humano. Como promotor desses servi¢cos, o Estado conti-
nuara a subsidia-los, buscando, ao mesmo tempo, o controle social direto e a parti-
cipacao da sociedade. (MARE, 1998, p. 9)

A administracdo publica gerencial constitui, até um certo ponto, um rompi-
mento com a administracdo publica burocratica. Segundo os reformadores, a neces-
sidade de superacgéo dessa forma de administrar o Estado revelou-se nos custos
crescentes, na baixa qualidade e na ineficiéncia dos servi¢os sociais prestados pelo
Estado. (PEREIRA, 1997)

Na administracdo publica gerencial, a estratégia volta-se, segundo Cardoso
(1995):

(1) para a definicdo precisa dos objetivos que o administrador publico devera

atingir em sua unidade,;
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(2) para a garantia de autonomia do administrador na gestdo dos recursos
humanos, materiais e financeiros que lhe forem colocados adisposicéo
para que possa atingir os objetivos contratados e

(3) para o controle ou cobrancaa posteriori dos resultados.

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios de
confianca e de descentralizacdo, exige formas flexiveis de gestédo, estruturas hori-
zontalizadas, descentralizagdo de funcdes e incentivos acriatividade. Para Cardoso
(1995), a reforma do Aparelho do Estado no Brasil significa, fundamentalmente, a
introducdo na administragdo publica da cultura e das técnicas gerenciais modernas.

Segundo o autor supracitado, as novas orientagcdes da Administracdo Ge-
rencial, baseiam-se, notadamente, na:

descentralizacdo e desconcentracao de atividades;

flexibilizag&o das regras da burocracia;

ampliacdo da autonomia do administrador publico;

novas politicas de pessoal: desempenho, seletividade, diversidade de perfil;
novos controles gerenciais: resultados, custos, competicdo administrativa e
controle social;

parcerias com a sociedade para a gestao de servicos de interesse coletivo.

Os paradigmas de operacdo do setor publico estdo mudando de uma orien-
tacao interna, em que 0s negocios administrativos tém como prioridade a formulagéo
de politica de estratégia, para um enfoque externo. Questdes emergentes sao
gerenciadas com a finalidade de amenizar o impacto potencial nos stakeholders. Os
consumidores de seus servicos sdo uma preocupacao primaria dos gerentes do
setor publico. Segundo Perrott (1996), na Nova Administracdo Publica, eles formam
a “razdo de ser” da existéncia da organizacao do setor publico.

Pereira (1997), por sua vez, analisa o processo de reforma do Estado brasi-
leiro em curso nos anos de 1990 e a sua fundamentacéo prética e tedrica, afirmando
que essa reforma e as instituicdes que dela derivam baseiam-se na légica de con-
trole econémico e social. Para o autor, “o Estado é fundamental para promover o
desenvolvimento, como afirmam os pragmaticos de todas as orientagdes ideoldgi-

cas, bem como uma maior justica social [...]” (PEREIRA, 1997, p.8).
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Pereira (1997) ndo examina a crise do Estado e as reformas decorrentes em
abstrato, mas com base na realidade da segunda metade dos anos 1990. Utiliza
instrumentos l6gico-dedutivos e gerais e, deste modo, desenvolve alguns eixos para
a reforma brasileira:

a distincdo das atividades exclusivas de Estado dos servicos sociais e cientifi-
cos;

a definicdo de uma propriedade publica ndo-estatal entre a propriedade estatal e
a privada;

a conceituacao das novas instituicoes que estdo definindo o novo Estado que
esta surgindo;

as principais formas de controle ou coordenacdo econdmica e social existentes
no capitalismo contemporaneo e, finalmente,

a “logica do leque de mecanismos de controle” : “[...]distinguir o espac¢o publico
do privado e, dentro do espaco publico, o espaco publico estatal do publico ndo-
estatal” (PEREIRA, 1997, p.36).

A reforma administrativa foi baseada em duas vertentes: o ajuste fiscal e a
melhoria do servigo ao cidad&o. E nesse contexto que se insere a criacéo das Agén-
cias Executivas. Com estrutura mais agil e gestdo administrativa e financeira des-
centralizada, a Agéncia € a principal novidade juridica da reforma do Governo Fede-

ral, que criou Agéncias reguladoras e fiscalizadoras para acompanhar os servigos

publicos privatizados.

Segundo os reformadores, o pressuposto da Reforma foi sempre o do regi-
me democratico, regime que tem condi¢cdes de garantir estabilidade politica e
desenvolvimento econémico sustentado. Pereira afirma que “[...] a administracéo
publica gerencial estd baseada em uma concep¢do de Estado e de sociedade
democratica e plural, enquanto a administracdo burocratica tem um vezo centraliza-
dor e autoritario” (PEREIRA, 1997, p.12).

Para o autor supracitado, a razdo da mudanca no modelo de administrar o
Pais veio com o reconhecimento de que o Estado ndo deve executar diretamente
uma série de tarefas. Que reformar o Estado significa, antes de mais nada, definir
seu papel, deixando para o setor privado e para o setor publico ndo-estatal as ativi-

dades que ndo lhe sdo especificas. (PEREIRA, 1997)
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No momento em que o Estado realizou um reexame das relagdes Estado-
sociedade, 0 espaco publico ndo-estatal p6de ter um papel de intermediacdo ou
pdde facilitar o aparecimento de formas de controle social direto e de parceria, que
abrem novas perspectivas para a democracia.

A implementacéo de organizag¢des sociais € uma estratégia central do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado. Trata-se de um movimento que é porta-
dor de um novo modelo de administracéo publica, baseado no estabelecimento de
aliancas estratégicas entre o Estado e sociedade, quer para atenuar disfungdes ope-
racionais daquele, quer para maximizar os resultados da acédo social em geral.
Assim, o propdésito central do projeto organiza¢des sociais é proporcionar um marco
institucional de transicdo de atividades estatais para o terceiro setor e, com, iSso
contribuir para o aprimoramento da gestdo publica estatal e ndo-estatal. (MARE,
1998, p. 7)

Algumas vezes essas organizacfes sdo caracterizadas de uma forma gene-
rica como entidades sem fins lucrativos ou por organizacdes nao-governamentais —
ONGs. (SCORNAVACCA JR.; BECKER e CARAVANTES, 1998), como mostra a

Figura 7 — Representacéo dos trés setores da sociedade.
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Figura 7 — Representacdo dos trés setores da sociedade.

Fonte: SCORNAVACCA JR.E.; BECKER, J. L.; CARAVANTES, G. R. Administrando
projetos sociais. RAP: revista de administracdo publica. FGV. Rio de Janeiro: v.32, n.6,
p.160, 1998.

O surgimento das organizacdes do terceiro setor € um fenbmeno que cons-
titui um reflexo da sociedade civil organizada que, por meio de associac¢oes, funda-
cOes, clubes de servicos e grupos de protecdo ao meio ambiente, entre outras enti-
dades formais e informais, busca qualidade de vida. As maiores barreiras encontra-
das para a realizacdo dessas acdes transformadoras séao a cultura organizacional e
a forma em que a filantropia esté institucionalizada em muitas destas organizacoes.
A forma de acdo mais apropriada para estas organizacdes € a de projeto, caracteri-
zado como projeto social. Os problemas advém do paternalismo e da cultura de
dependéncia existentes em varias organizacfes. (SCORNAVACCA JR; BECKER e
CARAVANTES, 1998)

As organizac¢des sociais sdo um modelo de parceria entre Estado e a socie-
dade. O Estado continuara a fomentar as atividades publicizadas e exercera sobre
elas um controle estratégico: demandara resultados necessarios ao atingimento dos
objetivos das politicas publicas. (MARE, 1998, p. 13)

Para a Reforma do Estado brasileiro foi apresentado um plano intitulado
“Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado - PDRAE” com o qual se criaram
condi¢cbes para: “a reconstrucdo da administracdo publica em bases modernas e
racionais”.

Segundo Presidente Fernando Henrique Cardoso:

[...] No passado, constituiu grande avango a implementacdo de uma admi-
nistragdo publica formal, baseada em principios racional-burocraticos, os
guais se contrapunham ao patrimonialismo, [...]. Mas o sistema introduzido,
ao limitar-se a padrdes hierarquicos rigidos e ao concentrar-se no controle
de processos e ndo dos resultados, revelou-se lento e ineficiente para a
magnitude e a complexidade dos desafios que o Pais passou a enfrentar d-
ante da globalizacdo econdmica. (BRASIL, 1995, p.10)

Ja no século XX, a partir do inicio da década de 1990, segundo o Presidente

da Republica Brasileira,

A situagdo agravou-se [...], como resultado de reformas administrativas
apressadas, [...].
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E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma administracio
publica que chamaria de "gerencial”, baseada em conceitos atuais de admi-
nistragdo e eficiéncia, voltada para o controle dos resultados e descentrali-
zada para poder chegar ao cidaddo, que, numa sociedade democratica, é
guem da legitimidade & instituicbes e que, portanto, se torna “cliente priv-
legiado” dos servicos prestados pelo Estado. (BRASIL, 1995, p. 10)

Um outro fator importante, destacado pelo Presidente, € a énfase na refor-
mulacao das estruturas proposta pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Es-

tado. Segundo ele

E preciso reorganizar as estruturas da administragdo com énfase na quali-
dade e na produtividade do servigo publico; na verdadeira profissionalizagédo
do servidor [...]. Esta reorganizacdo da maquina estatal tem sido adotada
com éxito em muitos paises desenvolvidos e em desenvolvimento. (BRASIL,
1995, p.10)

Os administradores publicos da Reforma do aparelho do Estado federal e
estaduais tém buscado, na sociedade em geral, apoio para a implementacdo das

mudancas, o que leva a resultados melhores no atingimento dos objetivos.

3.2 A reforma administrativa do Estado de Goias na area de transportes e
obras no periodo de 1999-2002

Em especial, sera feita, nesta parte deste trabalho, uma analise de um dos
orgaos criados com a reforma empreendida pelo governo de Goias, qual seja, a
Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP — objeto deste estudo. Essa
analise compreenderd sua criacdo, o periodo de 1999 a 2001, ou seja, a formacao
da Agéncia e seu desenvolvimento até 2001, voltando-se & suas praticas na area
de obras estaduais e transportes, bem como ao processo da sua configuracdo apos

dois anos de existéncia.

A Reforma Administrativa supracitada entrou em vigor no dia 12/11/1999,
com a Lei n. © 13.550, com 95% dos entraves burocraticos resolvidos e iniciou-se
com a movimentacdo de aproximadamente 10 mil servidores que estavam lotados
nas secretarias, empresas e fundacgdes extintas. O Diario Oficial/GO n. © 18.302,
nesta mesma data, constitui um dos anexos deste documento.

A Reforma de Goias, com o objetivo de tornar a administracdo eficiente e
eficaz, extinguiu algumas secretarias, 6rgaos e fundagfes e criou novas estruturas

administrativas. Dentre os 6rgaos extintos, criados e liquidados, citam-se:



Foram extintas as Secretarias de Estado:
| — da Administracao;
Il — de Ciéncia e Tecnologia;
Il — de Comunicacao Social,
IV — de Esportes e Lazer;
V — de Minas, Energia e Telecomunicacoes;
VI — de Transportes e Obras Publicas;
VIl — do Entorno de Brasilia;

VIl — do Governo.

Foram extintas as seguintes Autarquias e Fundacoes:
| — Departamento de Estradas e Rodagem de Goias — DERGO;
Il — Instituto Goiano de Defesa Agropecuario — IGAP;
[l — Instituto de Desenvolvimento Agrario de Goias — IDAGO;
IV — Loteria do Estado de Goias — LEG;

V — Centro Penitenciario de Atividades Industriais de Goias — CEPAIGO;

VI - Fundacéo Leide das Neves Ferreira — FUNLEIDE;
VIl — Fundagéo Estadual do Meio Ambiente — FEMAGO;
VIl — Fundacéo da Crianca, do Adolescente e da Integracéo do Deficiente
do Estado de Goias — FUNCAD-GO;

IX — Fundacé&o da Cultural do Estado de Goias Pedro Ludovico Teixeira.

Foram criadas:

| — Agéncia Goiana de Administracdo e Negdcios Publicos;

Il — Agéncia Goiana de Comunicacao;

Il — Agéncia Goiana de Desenvolvimento Regional,

IV — Agéncia Goiana de Desenvolvimento Rural e Fundiério;

V — Agéncia Goiana de Meio Ambiente e Recursos Naturais;

VI — Agéncia Goiana de Regulacéo, Controle e Fiscalizacao de Servigcos
Publicos;

VIl — Agéncia Goiana de Transportes e Obras;

105
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VIIl — Agéncia Goiana de Cultura Pedro Ludovico Teixeira;
IX — Agéncia Goiana do Sistema Prisional;

X — Agéncia Goiana de Turismo.

Foram liquidadas:
| — Consorcio de Empresas de Radiodifusao e Noticias do Estado de Goias —
CERNE;
Il — Consorcio Rodoviario Intermunicipal S/A — CRISA,;
[l — Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do Estado de Goias —
EMATER-GO;
IV — Empresa Estadual de Processamento de Dados — PRODAGO;
V — Empresa de Transporte Urbano do Estado de Goias — TRANSURB;
VI — Metais de Goias S/A — METAGO;
VIl — Companhia de Distritos Industriais de Goias — GOIASINDUSTRIAL;
VIII — Goias Investimentos S/A — GOIASINVEST;
IX — Agéncia de Turismo do Estado de Goias — AGETUR.

Uma das areas estaduais que passou por significativa reestruturacdo foi a de
transportes e a de obras, que anteriormente estava a cargo de dois 6rgaos esta-
duais: Consoércio Rodoviario Intermunicipal S/A — CRISA — e o Departamento de
Estradas e Rodagem de Goias — DERGO. Da fuséo destes, foi criada a AGETOP, a
ser analisada neste trabalho.

Os dois 6rgdos existentes antes da Reforma Administrativa, iniciada em
1999, também haviam sido alvo de mudancas, como podera ser constatado no breve

historico que se fara aqui, antes de se dedicar aanalise da AGETOP.

3.2.1 A situacdo da empresa Consorcio Rodoviario Intermunicipal S/A — CRISA —
periodo de 1961-1999

A situacao do CRISA antes do processo de fusdo, incorporacao e absorcao
sera estudada, tendo como referéncia 0s seguintes marcos histoéricos:

- De 1961 a 1995 =CRISA (incorporagdo) CAESGO
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- De 1995 a 1996 = CRISA (absorc¢éao) EMOP
- De 1996 a 2000 = CRISA (fuséo) DERGO = AGETOP

A empresa Consorcio Rodoviario Intermunicipal S/A — CRISA — foi constitui-
da como empresa em 28 de agosto de 1961, foi concebida sob forma juridica de
empresa publica, para integrar o quadro societario do Estado e os municipios do
Estado de Goias, e com estes interagir sob forma de Consorcio Intermunicipal, ou de
co-participacao financeira dos consorciados em empreendimentos rodoviarios.

Em 1995, foi incorporada ao CRISA a Companhia Agricola do Estado de
Goias — CAESGO.

Em 1996, outro ato do Governo promove mudanca, estabelecendo a absor-
¢cdo da Empresa Estadual de Obras Publicas — EMOP — pelo CRISA.

Durante 38 anos, o Consoércio trabalhou na missdo de levar progresso &
mais longinquas regides do Estado de Goias, abrindo estradas, pavimentando tre-
chos por meio de administracéo direta, construindo pontes e fazendo a manutencgao
em mais de 5,5 mil quildmetros de malha viaria pavimentada, a partir de um raio de
150 quilémetros da grande Goiania.

Também fora de responsabilidade do CRISA, dar condi¢cbes de trafego a
toda a malha ndo pavimentada do Estado — cerca de 15 mil quilometros — e, ainda,
mediante parcerias com as administragdes municipais, a conservacgao de obras civis,
tais como escolas, estadios poliesportivos, terminais rodoviarios. Tudo isso passou a
incumbéncia do CRISA depois da desativacao da Companhia Agricola do Estado de
Goias — CAESGO e da Empresa de Obras Publicas — EMOP.

O CRISA contava com um patriménio composto por 1.319 equipamentos
entre maquinas e veiculos, sendo 579 caminhdes de varios portes, 492 motonivela-
doras, carregadeiras, tratores, 248 camionetas e veiculos leves. Alguns servicos fo-
ram empreendidos pelo CRISA, como: construcdo de ginasio de esporte, construcao
de pontes e estradas, manutengao de estradas vicinais entre outros desenvolvidos
pela empresa.

A estrutura organizacional do CRISA era constituida de Presidéncia, 05 Di-
retorias e 25 Regionais, localizadas em diversos municipios de Goias. Cada uma

das Regionais contava com aproximadamente 90 funcionarios e ainda 06 Patrulhas
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moveis para servicos de terraplanagem e pavimentacdo, que se mobilizavam em
diversas obras, com tratores de esteiras, carregadeiras, moto-scraipers, motonivela-
doras, comboios de lubrificacdo, caminhdes-pipa, além de completa estrutura admi-
nistrativa e de manutencao. A seguir, € apresentado o Organograma Geral do CRI-
SA, em novembro de 1999.

Assembléia
Geral
ORGANOGRAMA GERAL |
DO CRISA DIRETORIA
PRESIDENCIA
DIRETORIA DIRETORIA DIRETORIA DE DIRETORIA DE DIRETORIA DE
FINANCEIRA WDMINISTRATIVA OBRAS ROD. MAN.E APOIO OBRAS CIVIS
TR | - -
ooy - \\ i . - _ et -
- T
S ™ | P e
Pl % ™ . : o -~ _ s -
1

=»  REGIONAIS |~

Figura 8 — Organograma Geral do CRISA, em novembro de 1999.
Fonte: Assessoria de Informética e Organizagédo e Métodos, 1999.

Com a absorcédo de toda a estrutura da CAESGO e da EMOP, como ja foi
mencionado, houve necessidade de expandir sua estrutura fisica. No dia 25 de mar-
co de 1998, o CRISA inaugurou sua nova sede, localizada estrategicamente no km
3,5 da BR 153, no Conjunto Caicara, Goiania, local de facil acesso e suficiente para
centralizar as atividades administrativas e operacionais da Empresa. A nova sede
tinha uma area total de 180 mil metros quadrados, comportando o prédio com 14,6
mil metros quadrados de area construida, planejado para oferecer maior funcionai-
dade e eficiéncia. Além desse prédio contava com trés oficinas, que somavam 7,4

mil metros quadrados.

3.2.2 A situacdo da autarquia Departamento de Estradas e Rodagem de Goias —
DERGO - periodo de 1946 - 1999
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Pelo Decreto-Lei n. © 512, de 31 de agosto de 1946, foi criada a Comissao
de Estradas de Goias — CERG, que pode ser considerada a génese do DERGO.

Mediante novos Decretos, que disciplinaram o 6rgéo, iniciaram-se suas ati-
vidades em 19 de novembro de 1946.

Pela lei n. © 727, de 14 de novembro de 1952, foi estruturado o Departa-
mento de Estradas e Rodagem de Goias — DERGO, como autarquia, caracterizando-
se como entidade administrativa autbnoma com personalidade juridica de direito pu-
blico interno, patrimdnio préprio e atribuicdes estatais especificas.

Como se sabe, a autarquia é orgao de descentralizagcdo administrativa, de
personalizacdo de um servicgo, retirado da Administracao centralizada.

A partir de entdo, o DERGO passou por varias modificacdes, inclusive em
seu quadro de pessoal. Foi reorganizado administrativamente em 09 de novembro
de 1956, pela Lein. ° 1.370.

Até a extincdo da Secretaria de Viacdo e Obras Publicas o DERGO a ela
vinculou-se. Posteriormente, em 13 de novembro de 1968, o Departamento de
Estradas e Rodagem de Goias passa a ser vinculado aSecretaria do Governo.

Com o advento da Lei n. © 7.928, de 21 de maio de 1975, que criou a Se-
cretaria dos Transportes, foi 0o DERGO a ela vinculado.

A seguir, é mostrado o Organograma Geral do DERGO, em novembro de

1999.
ORGANOGRAMA GERAL —
DO DERGO GERAL
SIREIORALE . ‘ DIRETORIA DE ‘ Rl e DIRETORIS DE DIRETORLA
ANEJAMENT F | ADMINISTRACAO
CONTROLE ‘ cOnSTRICED ‘ CONSERVACAO % FINANCEIRA

Figura 9 — Organograma Geral do DERGO, em novembro de 1999.
Fonte: Diretoria Geral — Organizagcdo Métodos, 1999.
Os diplomas legais antes mencionados conferiam ao DERGO a finalidade de
realizacdo de estudos técnicos e econémicos indispensaveis aos projetos de obras

de engenharia rodoviarias; de construcéo, conservacao de rodovias sob sua jurisdi-
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cao e responsabilidade, mediante guarda, sinalizacao e policiamento; de imposi¢céo
de pedagio e taxas de utilizacdo. Para o cumprimento de suas atribui¢cdes, poderia
celebrar acordos e convénios de delegacdo de encargos com entidades publicas
civis e militares, bem como contratar empresas privadas.

O Departamento de Estradas e Rodagem de Goias — DERGO — completou,
em 1996, 50 anos de existéncia com a satisfacdo propria de que construira e colabo-
rara na garantia de melhor qualidade de vida para a populacdo do Estado, cada vez
mais exigente.

A experiéncia adquirida neste meio século de realizacdes e a sua senha
credenciaram o DERGO a avancar a passos largos até o final do século XX, deixan-
do a marca do progresso em cada cidade, vila ou povoado de Goias.

No inicio, a determinag&o para vencer os obstaculos era praticamente a Uni-
ca forca impulsora responsavel pelo surgimento das primeiras obras de engenharia
rodoviaria no Estado. Na década de 1940, a falta de material técnico era compensa-
do pelo esforgo de um grande quantitativo de pessoas. Quando uma frente de serv-
cos do DERGO chegava a alguma cidade goiana, era recebida com grande festa,
pois anunciava o desenvolvimento e integragdo iminente.

O espirito empreendedor se fortaleceu ao longo dos 50 anos do DERGO.
Este 6rgdo esteve presente desde a implantacdo das primeiras rodovias, quando
Goias possuia 8.100 quilébmetros de rodovias asfaltadas, que se encontravam sem-
pre em perfeitas condi¢des de trafego, fato que chamava a atengdo de quem quer
que passasse por elas. Os cuidados com a conservacao, o equilibrio ambiental, a
recuperacao e novas constru¢des fazia do DERGO um exemplo nacional.

Sé&o milhares de quildmetros de asfalto, bueiros e pontes que foram cons-
truidos por esse 6rgdo durante os seus 53 anos de existéncia. Estes resultados
tinham um exército anénimo que trabalhava incansavelmente para garanti-los “o0s
servidores do DERGO”.
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4 A AGENCIA GOIANA DE TRANSPORTES E OBRAS — AGETOP:
CARACTERIZACAO GERAL E ALGUNS ASPECTOS DA SUA ADAP-
TACAO ESTRATEGICA NO PERIODO 1999/2001

Como j& foi mencionado no capitulo anterior, o atual governo do Estado de
Goias empreendeu uma Reforma na Administracdo Publica. Fundamentado nos
mesmos pressupostos e principios que levaram o Governo Federal a propor e
implementar mudancas, de certa forma radicais, no Aparelho Estatais, o Governador
do Estado de Goias extinguiu algumas secretarias, 6rgdos e fundactes, além de
fundir alguns, sempre com o propoésito de tornar a administragcdo mais agil, diminuir

gastos, garantindo assim a governabilidade.
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J& foi citado também que um dos setores que sofreu altera¢cdes foi o do
transportes e de obras, para a qual se criou a autarquia AGETOP, sobre a qual, a
seguir, se empreendera uma analise dos principais fundamentos de sua criacéo e
adaptacdo estratégica organizacional (as estratégias; stakeholders relevantes e a
estrutura organizacional).

4.1 A autarquia Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP: caracteri-
zacao e evolucédo no periodo de 1999/2001

Um dos érgaos criados pela Reforma goiana é a Agéncia Goiana de Trans-
portes e Obras — AGETOP — criada pela Lei n. © 13.550 de 11 de novembro de 1999.
A Agéncia iniciou suas atividades a partir da fusdo de dois importantes 6rgaos, o
Departamento de Estradas e Rodagens de Goidas — DERGO, que foi extinto, e 0
Consoércio Rodoviario Intermunicipal S. A — CRISA, que se encontra em fase de
liquidagdo. A AGETOP assumiu todas as atividades dos 6rgédos citados.

Foi regulamentada como Agéncia pelo Decreto n. © 5.201 de 30 de marco de

2000, retroagindo os seus efeitos a 12 de novembro de 1999.

A autarquia AGETOP foi criada e consolidada por meio da fusdo dos dois
orgaos entdo existentes em Goias, o0 CRISA e o DERGO, responsaveis por trans-

porte e obras, cujas histdrias foram delineadas nos itens anteriores.

Segundo Schliessler (1994, p.7) “O Estado tem sido tradicionalmente o
grande provedor das rodovias; tem construido redes rodoviarias para coloca-las a
disposicéo de toda a comunidade nacional.”

A criacédo da Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP — aconte-
ceu para imprimir um novo modo de oferecer servicos, para organizar, configurar,
criar um novo ambiente organizacional voltado para a area de transportes e obras.

Ainda segundo Schliessler (1994, p.6): “A vida das rodovias parece estar
submetida a um ciclo inexoravel de construcdo - manutencédo insuficiente ou inexis-

tente - degradacdao - destruicao - reconstrucao e, assim, sucessivamente”.

A Agéncia foi instituida para reverter esse quadro e gerar progressos no

Estado por meio da constru¢cdo e manutencdo de obras, inclusive rodoviarias. Enfim,
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0 propésito de sua criagdo é o de que, por meio de suas acdes, o Estado ofereca

melhores infra-estruturas para as pessoas.

Schliessler (1994, p.6) apresenta a seguinte critica acerca da administracéo
publica conservadora:

A ma gestdo da manutenc¢do atual das rodovias tem ainda um efeito muito negativo
para 0 meio ambiente. Certamente, ndo se podem evitar os diversos danos atribuidos
aconstrucdo original de uma rodovia, mas sim os de similar magnitude que se origi-
nam na grande quantidade de obras de reconstrucdo e reabilitacdo das rodovias que
sdo, por sua vez, consequéncia da deficiente gestdo do atual sistema de manutenc¢éo
rodoviaria.

A criacdo da AGETOP, a sua organizacao e gestao diante das mudancas
colocadas pela reforma administrativa goiana estao trazendo melhorias aos cidadaos
goianos, crescimento para o Estado de Goias e também para o Brasil. Como enfati-
za Schliessler (1994, p.13): “A incumbéncia do passado era construir um sistema de
rodovias e caminhos; a incumbéncia de hoje € manutenir este sistema e adequé-lo
& necessidades dos usuarios”. Assim sendo, se realmente o Estado contar com um
orgdo bem estruturado, capacitado para as atividades da area de transportes e
obras, tera uma rede rodoviéria interurbana e rural, condizentes com as necessida-
des de seu povo e de seus municipios e com certeza revertera, em investimentos

econdmico e social de Goias.

A AGETOP estruturou-se com base em estudos técnicos e em resultados de
uma consultoria realizada pela Fundacdo Getulio Vargas - R.J. — FGV. Comecou
suas atividades com um processo de adaptacdo organizacional, para o qual se valeu
do uso das técnicas de planejamento estratégico. Inicialmente, a FGV Consultoria
realizou uma analise dos ambientes externo e interno da AGETOP, quando foram
relacionadas as oportunidades vis-avis, as ameacas externas existentes e identifi-

cados os pontos fortes e fracos da organizacao.
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Foi elaborado um documento com o objetivo de apresentar o Planejamento
Estratégico do Negécio da Agéncia. Nele incluiam-se o estabelecimento das diretri-
zes superiores do negécio da AGETOP, a analise de cenarios internos e externos, a
determinacdo dos fatores criticos de sucesso relacionados com a razdo de ser do
negocio e a definicdo de objetivos estratégicos necessarios para entender aqueles
fatores. Foram também formuladas e definidas a Missé&o institucional e a Visédo de
futuro para os proximos 5 anos de atuacdo da AGETOP, como se seguem:

MISSAO “Prover solu¢des de engenharia e gestéo de obras para atender as
demandas do Governo do Estado de Goias, com eficacia e eficiéncia”.

VISAO DE FUTURO “Seremos um marco de referéncia nacional em gest&o
de obras publicas — para os préximos 5 anos”.

Segue a Figura 10, representacdo da técnica, fluxograma, utilizado no

Planejamento Estratégico para a AGETOP.

PRESIDENTE /DIRETORES

GFRFNTFS
h 4 ‘ v
AVALIACAO ANALISE AVALIACAO
AMBIENTE INTERNO MERCADOLOGICA AMBIENTE EXTERNO

v v v

v

ESTRATEGIAS

v

PLANOS DE ACAO

v

ORCAMENTO

Figura 10 — Planejamento Estratégico
Fonte: FGV Consultoria, outubro de 2000, AGETOP — Adaptado.
A avaliagéo feita pela FGV Consultoria indicou a necessidade de a Agéncia,
em primeiro lugar, abrir-se para o0 mercado em busca de parcerias empresariais para

as suas atividades fins de transportes e obras, constru¢cdo e manutencdo de obras e

) OBJETIVOS 4 —
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das rodovias goianas. Em segundo lugar, de aumentar a eficiéncia e eficacia para,
dessa forma, manter-se competitiva e garantir sustentabilidade.

A AGETOP atua na area de manutencao de todo o patriménio publico dos
diversos 6rgaos de diferentes poderes e areas, tais como: Acdo Social, Trabalho,
Fazenda, Administracdo, Judiciario, Habitacdo, Solidariedade Humana, Seguranca
Publica, Esporte e Lazer, Meio Ambiente e Recursos Hidricos, Educacgédo, Cultura e
Saude. Atende também a politica aeroportuaria, recuperando aeroportos em diver-
S0S municipios e aos servigos de balsa para o transporte hidroviario da producao
agropecuaria e mineral.

A AGETOP nasceu, pois, diante do desafio de aumentar a produtividade e
de reduzir custos. A direcdo de suas atividades, em 1999, entre outras metas, foi
estabelecida mediante planejamento estratégico de gestdo. Foi nesse momento que
a empresa definiu, com clareza, os objetivos basicos do seu sistema de gestdo, que
€ levar progresso e desenvolvimento a todo o Estado, tendo como objetivo primordial
0 bem-estar da populagédo e a economia na execucao de projetos e programas.
Acumula também importantissimas fun¢cdes sociais, atendendo ndo sé aAdministra-

cdo Estadual como também Prefeituras, comunidades e diversas outras entidades.

O estudo feito para a criacdo da empresa apontou 0 modelo de fusdo de
orgaos com atividades similares como a forma mais viavel e menos onerosa para a

concretizagdo dos objetivos propostos pelo governo estadual com a Reforma Admi-

nistrativa.

Segundo documentos disponiveis no 6rgao, a Agéncia instituida é um érgéo
novo, com novo formato e com personalidade juridica e ndo sucessora do CRISA ou
do DERGO. Absorveu as atividades desses 6rgdos, dando continuidade & obras e

propondo novas metas para serem implementadas com estratégias mais modernas

e com novas tecnologias.

Em 1999, ano da fusdo, a AGETOP estava capacitada para assumir as ativi-
dades do CRISA e DERGO. Além disso, j& estava se preparando para implantar um

moderno modelo de Sistema de Gestdo para Negocio Sustentavel.

Os servicos prestados pela AGETOP seguem padrdes de conformidade
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técnica aprovados pela Secretaria Estadual de Infra-Estrutura. Podem-se citar os

seguintes servigos:
execucao de projetos e programas;

manutencao do patriménio publico;

politica aeroportuaria do Estado:

servicos de balsa para o transporte hidroviario;

pavimentacao e conservacao de rodovias estaduais entre outros.

A AGETORP esté instalada na ex-sede do CRISA, na Br-153 num conjunto de
prédios com area construida de 36 mil metros quadrados, em um terreno de 132 mil
metros quadrados em Goiania — Goias. E uma entidade autarquica estadual, dotada
de personalidade juridica de direito publico interno, com autonomia administrativa,
financeira e patrimonial, jurisdicionada aSecretaria de Estado de Infra-Estrutura, que
atua no ramo de obras publicas, utilizando processos de alta tecnologia em suas

atividades produtivas.

O guadro de pessoal das diversas Agéncias estaduais criadas com a Refor-
ma foi previsto no art. 34 da Lei 13.550, de 31 de dezembro de 1999. Para AGETOP
ficou definido um quantitativo de pessoal de 1.332 nas diversas unidades adminis-
trativas que a compde. Para chegar a essa quantidade de pessoal, foi adotado o
programa de readequacao de pessoal, que implicou aposentadorias, acordos e in-
centivos como o Programa de Demissdo Voluntaria — PDV e demissfes. Como se
pode observar na Figura 11, na pagina seguinte, o quadro de pessoal da AGETOP
no final de 2001 era de 2.209 servidores, numero bem além do previsto na Lei de
sua constituicdo. Todavia, este quantitativo significa uma reducéo de 1.752 servido-
res, 55,77 % a menor, do que o registrado no final de 2000 (3.961 servidores). Essa
diminuicdo do quadro de pessoal ocasionou a melhoria da produtividade do patrimo-
nio humano da organizacdo, com relacdo a investimentos em treinamento e desen-

volvimento de pessoal.

PERIODO | ESTATU- | CELETIS- | COMISSIONA- | CONTRA- | COOPE- SERVIDORES
TARIO TA DO TO TEM- RADO
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PORARIO
FEV/00 376 891 39 0 739 2.045
JUL/00 380 1.226 47 942 690 3.285
DEZ/00 431 1.188 59 1.762 521 3.961
JUN/01 419 1.135 65 1.570 335 3.524
OouT/01 412 1.072 45 0 734 2.263
DEZ/01 411 1.036 44 0 718 2.209

Figura 11 — Evolucéo do quadro de pessoal — AGETOP — periodo 1999-2001

Fonte: AGETOP, 2001.

Como a AGETOP é uma autarquia, seus servidores estdo submetidos ao re-
gime estatutario, mas ainda permanecem em seu quadro efetivos, celetistas (regidos
pela CLT), comissionados (indicados pelo Governo), servidores com contratos tem-
porarios — CT (modalidade de contratacdo extinta) e cooperados (Cooperativa de
servidores prestadores de servigos). Com esse cenario, pode-se avaliar o grau de

complexidade para gerenciar o potencial humano da Agéncia.

As Unidades de Geréncias Regionais (UGR) da AGETOP tém uma impor-
tancia significativa na concretizacdo dos propdsitos da autarquia, tendo em vista
que, como sao sediadas em regides estratégicas, sao passiveis de apreender as
necessidades e caréncia de sua area de dominio. Para atender a servicos emergen-
ciais, essas Unidades contam com seis Patrulhas. Embora grande parte do trabalho
da AGETOP, em suas vinte e cinco Regionais, seja terceirizado, cabe & Patrulhas
cuidar de algumas das obras e servi¢cos e até mesmo de executa-los.

No mapa de Goias, a seguir, sera indicada a localizacdo das Unidades de
Geréncias Regionais — UGR, sua area de dominio e ainda o posicionamento das
Patrulhas, que sédo unidades moéveis e direcionadas ao atendimento dos municipios,
que requeiram sua presenca. As Patrulhas mudam-se quando do término dos serv-

cOs e vao para outras regides de Goias onde houver necessidade.
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Figura 12 — Localizacéo e area de atuacéo das Unidades de Geréncias
Regionais, AGETOP — Mapa de Goias.
Fonte: AGETOP, Assessoria de Informética, 2001.
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A sequir, € apresentada a Figura 13, que traz as siglas, a localizacdo, quan-

tidade de municipios sob dominio das Regionais e area total de sua atuacdo em

Goias.

SIGLAS DENOMINAGCAO / LOCALIDADE N° DE AREA km2
MUNICIPIOS
PR-UGR 05 Cataléo 11 15.708

PR-UGR 10 Jatai 08 26.092




PR-UGR 15 Rio Verde 07 17.290
PR-UGR 17 Santa Helena 08 6.229
PR-UGR 20 Morrinhos 19 20.724
PR-UGR 22 Mineiros 06 19.210
PR-UGR 25 Pires Do Rio 09 8.092
PR-UGR 30 Caiapodnia 07 15.207
PR-UGR 32 Palmeiras 13 11.461
PR-UGR 35 S.L.M. Belos 16 10.608
PR-UGR 40 Inhumas 20 8.849
PR-UGR 45 Anépolis 15 10.248
PR-UGR 47 Jaragua 11 8.982
PR-UGR 50 Goias 06 8.035
PR-UGR 55 Jussara 07 14.338
PR-UGR 60 Formosa 07 19.163
PR-UGR 62 Luziania 08 14.020
PR-UGR 65 Goianésia 06 9.627
PR-UGR 70 Ceres 21 16.360
PR-UGR 75 Mozarlandia 05 15.944
PR-UGR 80 Alvorada Norte 08 8.876
PR-UGR 85 Alto Paraiso 05 14.533
PR-UGR 90 Porangatu 14 39.373
PR-UGR 93 S.M.Araguaia 04 10.677
PR-UGR 95 Campos Belos 05 12.378
TOTAL 362.020

Figura 13 — As siglas, denominagé&o/localidade, municipios

e area de atuacdo das UGR em Goias.
Fonte: Diretoria de Opera¢des e Manutencdo — DOM, 2001.
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A AGETOP ja realizou obras nos municipios goianos das mais variadas

natureza, como: escolas, ginasios de esportes, trechos de rodovias, asfalto urbano e

outros servicos diversos, que hoje estdo servindo asociedade.

Logo apos a sua estruturacdo, passou a coordenar os programas do setor

de infra-estrutura econdmica, definido no Plano Plurianual — PPA — 2000/2003, do

governo estadual. Suas ac¢6es foram distribuidas nas 1.600 obras que ja se encon-

travam em andamento, e foram implementados 08 (oito) Programas ligados & Di-

retorias da area. Sao eles: Asfalto Novo; Goids Pavimentado; Tempo de Saneatr;

Estrada Nova; Voa Goias; Préprios Publicos; de Conservacao e Seguranca Rodovia-

ria e Terceira Via. Cada programa de obras executado pela AGETOP possui um
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carater de atendimento & necessidades e de apoio a comunidade. Em seguida

tratar-se-a de cada um dos programas.

a) Programa Asfalto Novo — PAN

O Programa Asfalto Novo, ligado a Diretoria de Obras Rodoviarias, tem
como previsdo uma soma de 40 milhdes de reais para serem investidos.

Com este programa, o Governo de Goias pretende pavimentar 20 milhées
de metros quadrados de ruas e avenidas nos municipios goianos. Mais uma vez, a
parceria entre o Estado e as Prefeituras Municipais esta tornando possivel um tra-
balho mais rapido e eficiente.

O PAN tem como objetivo melhorar a qualidade de vida da populagéo de
bairros mais carentes das cidades do interior de Goias, por meio da pavimentacao
de suas ruas e avenidas. O Programa ja esta em seu terceiro ano de execucgao e a
maioria dos municipios goianos ja foi ou esta sendo beneficiada.

As obras sao realizadas em parceria com as prefeituras, que firmam convé-
nio com o Estado.

Na primeira etapa do PAN, lancada em 1999, a AGETOP utilizou suas ma-
quinas, distribuidas entre suas 25 Unidades de Geréncias Regionais, para executar
parte dos trabalhos de pavimentacdo. Em 2000, na segunda etapa, as empreiteiras
que, antes entravam apenas com a mao-de-obra, deram agilidades ao programa,
cedendo suas maquinas e equipamentos aos trabalhos a serem executados. Assim,

a AGETOP pbéde dar maior conservacgao obrigatoria e rotineira amalha rodoviéria.

A Figura 14, a seguir, mostra dados sobre este Programa: periodo de
atuacdo, quantidade de municipios beneficiados, valor do investimento e a atual

situacao.

Programa Asfalto Novo (PAN) (pavimentacdo de ruas e avenidas)
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Ano N° de municipios Area total Valor do investimento Situacao
beneficiados (m2) (Em R$ 1,00)
1999 87 5.551.733 25.370.867,65 Obras
concluidas
2000 143 6.303.280 37.279.680,00 Obras conclui-
das em 15
municipios;

Obras em an-
damento em 55
municipios;
Obras paralisa-
das em 11 mu-
nicipios e os

demais em fase

de licitagao.
2001 153 8.953.629 94.013.100,30 Em fase de
(autorizados pelo | (sujeito a mudan- (previsao) elaboracao de
governador até cas) convénio

agora)

Figura 14 — Atual situacao do Programa Asfalto Novo, 2001.
Fonte: Programa Asfalto Novo — PAN, out. /2001.
b) Programa Goias Pavimentado

O Programa Goias Pavimentado, ligado a Diretoria Obras Rodoviéarias, é
hoje um dos mais importantes programas de governo para o desenvolvimento e
ampliagdo da malha rodoviaria do Estado. Por meio desse Programa, o Governo de
Goias visa aexpansao/prevencao das rodovias goianas. Com a utilizacao de técni-
cas modernas, procedimentos racionais e otimizados, de modo a proporcionar maior
vida util & obras executadas, o Estado propiciara um transporte mais eficiente, rap i-
do e seguro apopulacao.

Nesse programa, aAGETOP coube executar obras de pavimentacao e re s-
tauracdo de rodovias e acessos, de implantacéo basica (abertura de estradas), além
de obras de arte especiais (bueiros celulares e pontes), estudos ambientais e proje-
tos de engenharia rodoviaria.

A meta da Agéncia € dotar o Estado de uma malha rodoviéria eficiente,

visando a proporcionar melhores condicbes de trafego, interligando as rodovias
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estaduais aos centros urbanos.

A interligagdo da malha rodoviaria entre os municipios refletira diretamente
sobre as atividades econémicas das cidades do Estado, como a pecuaria, a agricul-
tura, a industria e o comércio, 0 que aumentara, consequentemente, a arrecadacao
estadual.

Desde que o Programa Goias Pavimentado comecou a ser desenvolvido,
136 municipios de todas as regides do Estado foram ou estdo sendo beneficiados
com obras. Atualmente, 449 obras estdo inseridas no programa. Esse montante
corresponde a um investimento de R$ 870 milhdes, se forem somados os valores
totais de cada servico.

A AGETOP ja concluiu importantes obras de pavimentacdo que estavam
paralisadas, quando o atual Governador assumiu, em janeiro de 1999. Alguns
exemplos sdo a GO-147: Corrego das Araras (Morrinhos) até Agua Limpa; GO-040:
Aragoiania até Pontalina; GO-237: Niguelandia até o Entroncamento da GO-132;
BR-414: Niguelandia até Quebralinha; GO-410: Porteirdo até Entroncamento da BR-
452 e a GO-139: trecho que liga a GO-020 (em Cristianopolis) até a GO-217.

Vérias obras foram retomadas e estdo em andamento. Alguns exemplos de
trechos importantes para o desenvolvimento da economia do Estado e que estéao
sendo tocados hoje sdo: a pavimentagdo do Contorno Sudoeste do Anel Viario de
Goiania; a duplicacdo da GO-070: Goiania a Goianira; GO-221: Caiapbnia a Dover-
landia; GO-230: Itapuranga a Caicara; GO-338: Pirendpolis a Malhador; GO-230: de

Goianésia a Vila Propicio e a BR-070: Itapirapua até Jussara.

c) Programa Tempo de Sanear

O Programa Tempo de Sanear, ligado aDiretoria de Obras Civis, foi conc e-
bido para atender & necessidades béasicas de saneamento de familias carentes e
prevenir doencas relacionadas com a falta de saneamento domiciliar, como
diarréias, hepatite e esquistossomose. A0 mesmo tempo, o programa contribui para
a reducao do indice de mortalidade da populacéo por doencas desse tipo.

Numa iniciativa do Governo Estadual em parceria com a Fundacdo Nacional
de Saude, o Programa Tempo de Sanear trata da instalacdo de modulos com

infra-estrutura sanitaria basica nas casas da populacéo carente e de trabalho educa-
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tivo desenvolvido pela Fundacdo Nacional de Saude — FUNASA. Isso est4d sendo
conseguido mais facilmente gracas aadeséao das prefeituras, que criam nos munic i-
pios Centros de Treinamento Sanitario para formacéo de Agentes de Saude.

O Programa prevé a implantacdo de médulos ou kits sanitarios em residén-
cias de familias carentes, que ndo possuem as minimas condi¢cdes de saneamento
domiciliar. Cada kit tem uma area de 2,47 metros quadrados e possui um banheiro
com chuveiro, vaso sanitario e lavatorio, pia de cozinha, tanque de lavar roupas,
reservatorio de agua de 250 litros, tanque séptico e sumidouro.

As proximas etapas do Tempo de Sanear vao atender ao Entorno do Distrito
Federal e a Regido Metropolitana de Goiania. A quantidade de kits a serem
construidos esté sendo definida.

Em todo o Estado, 190 municipios estdo cadastrados no programa, o que
representa um total de 31.483 mddulos sanitérios e beneficios diretos para mais de
150 mil pessoas. A meta do governo é levar instalacbes sanitarias adequadas a
todos os municipios do Estado até o final de 2002, o que significa mais de 100.000

de instalacdes.

d) Programa Estrada Nova

Programa Estrada Nova, subordinado aDiretoria de Operacdo e Manute n-
cdo, da AGETOP, mais conhecido como PEN, é um dos mais importantes no que diz
respeito a agdes integradas do Estado com 0s municipios.

Destina-se amanutencgdo e conservagdo das estradas municipais ndo pavi-
mentadas, ou seja, as vicinais. Visa a facilitar a vida dos produtores rurais, respon-
saveis por uma das mais significativas parcelas da economia do Estado. O escoa-
mento da producado agricola tornar-se-a mais facil, e mais conforto e seguranca para

guem trafega diariamente pelas estradas vicinais seréao oferecidos.



124

As atividades desenvolvidas pelo PEN compreendem servicos de patrola-
mento e revestimento primario (encascalhamento) das estradas, implantacdo (ou
abertura) de estradas, construcdo de bueiros, pontes de madeira, valetas e outros
servicos necessarios para deixar as estradas municipais em boas condi¢cdes de
trafego.

O Programa, iniciado em 1999, ja beneficiou 212 dos 246 municipios goia-
nos. O volume de investimentos realizados pelo governo estadual até 2001 nas
atividades do PEN é de R$ 13.405.911,41.

e) Programa Voa Goias

O Programa Voa Goias, ligado aDiretoria de Obras Rodoviarias, surgiu com
0 objetivo de reestruturar a politica aeroportuaria de Goias, valorizando e incentivan-
do o transporte aéreo no Estado.

Até 2003, serao investidos mais de 27 milhdes de reais em 34 cidades goia-
nas. Significativas melhorias seréao feitas para opera¢des 24 horas, adequando 0s
aeroportos ja existentes & normas do Departamento de Aviacdo Civil — DAC — e
serdo implantados aerédromos em regides estratégicas de Goias, onde a economia
e o turismo exigem tais obras.

O governo esta fazendo também todos os esforcos, para que os aer6dromos
ja existentes em Goias atendam & exigéncias do Departamento de Aviacdo Civil
(DAC), como o balizamento noturno, que permite operacdes 24 horas.

No periodo de 2000-2003 a AGETOP estara realizando 37 obras aeroportua-
rias, beneficiando 15 municipios goianos. Sdo algumas dessas obras: terminal de
passageiros; balizamento; recuperacdo; implantacdo basica; restaurante; rede de
alimentacdo de energia; estacionamento de veiculos; implantacdo e acesso ao
aerodromo; paisagismo; revitalizacao das pistas; implantacdo da cerca de protecéo

aeroportuaria.

f) Programa de Constru¢do, Ampliagdo, Reforma e Manutencdo de Proprios
Publicos.

Ligado aDiretoria de Obras Civis, o objetivo deste programa € construir e

manter em perfeito estado de conservagao as obras civis publicas, visando a asse-

gurar o pleno funcionamento das atividades do governo de Goias. Com essa mesma
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finalidade, o programa inclui a ampliacdo de instalacdes fisicas existentes e a elabo-
racao de projetos para novas obras que se facam necessarias.

Para assegurar os trabalhos administrativos sem interrupcdes ou incidentes,
a AGETOP estd montando um banco de dados sobre as condi¢cfes de cada prédio
publico. Permanentemente atualizado, esse banco de dados permite o planejamento
de obras e despesas, evitando que s6 se corrija qualquer defeito depois de o
problema ficar fora de controle.

A AGETORP ja reformou e ampliou 63 escolas em 46 municipios, construiu 14
novas unidades em 11 cidades e foram edificados e reformados 11 hospitais e
centros de saude. Trata-se de um verdadeiro rush de obras em todo o Estado, que
compreende servicos como construcdo e reforma de feiras cobertas, de terminais
rodoviarios, aeroportos, ginasios e quadras de esportes, de prédios de faculdades,
de museus, igrejas, de creches, entre outros.

Além desses servicos ja realizados, a AGETOP esta executando, em todos
0s 246 municipios goianos, cerca de 400 obras dentro do Programa de Construcao,

Ampliacdo, Reforma e Manutencédo de Proprios Publicos.

g) Programa Gerencial de Conservacao e Seguranca da Malha Rodoviaria
Este programa, subordinado a Diretoria de Operagdo e Manutencgdo, da
AGETOP, tem por objetivo manter e preservar as condicdes de trafego nas estradas
pavimentadas do Estado, fundamentais para a manutencéo das atividades econdmi-

cas dos municipios, escoamento da safra, acesso a polos e cidades turisticas.
O programa € executado por meio de 25 Regionais, distribuidas nas cidades
pélos do Estado. Os trabalhos de conservacao — preventiva, rotineira, emergencial e
periddica — proporcionam maior vida util ao asfalto e mais conforto, seguranca e
economia aos viajantes. Neste programa, as obras séo terceirizadas para execugao,
sendo de responsabilidade da AGETOP a licitagdo, acompanhamento e fiscalizacéo
pelos seus engenheiros fiscais. Para atender & emergéncias, foi criado, paralelo a

este programa, o denominado o Programa Terceira Via, detalhado a seguir.

h) Programa Terceira Via
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Este programa, subordinado a Diretoria de Operacdo e Manutencdo, da
AGETOP, é executado mediante terceirizacdo. Esse foi o caminho escolhido pela
AGETOP: o0 caminho da 32 Via.

Séo 26 (vinte e seis) empresas de engenharia especializadas que ficaram
encarregadas de conservar as estradas goianas. O Estado foi dividido em 26
regides, seguindo basicamente a mesma configuragdo das atuais 25 Unidades de
Geréncias Regionais da AGETOP no interior.

A cada més, apos a execucao do servico, é feita uma medicdo do que foi
efetivamente realizado e as empresas sdo pagas com recursos do Fundo Estadual
de Transportes, criados no atual governo.

O Programa 32 Via prevé servicos diversos: tapa-buracos, rocagem, pato-
lamento, encascalhamento, cuidados com a sinalizag&o, recuperacédo de pontes e
outras obras de arte, construcao de calhas e meio-fio, ou seja, tudo o0 que é preciso
para a estrada ficar cem por cento segura e transitdvel com conforto.

O maquinério que hoje pertence a AGETOP néao fica ocioso com a terceiri-
zacdo. Por meio de parceria com 0s municipios, esse maquinario € utilizado nos
trabalhos em estradas municipais ndo pavimentadas, que sdo as estradas vicinais,
tdo importantes para o escoamento da producéo agricola, como ja foi dito.

Para que este programa conte com a participacdo e fiscalizagdo dos cida-

daos, em breve, a AGETOP colocara em vigor um servico de ligacdo gratuita 0800,
para que os usuarios das estradas denunciem os trechos malconservados. Pelo
namero que sera divulgado em placas de sinalizacdo ao longo das estradas os
motoristas poderdo denunciar a presenca de buracos e outros problemas de
conservacao na pista.

A empresa responsavel pela rodovia sera notificada e tera 24 horas para re-
parar o defeito, caso contrario pagara multa. Em cada uma das 25 Regionais da

AGETOP no Estado, um engenheiro da Agéncia fara a fiscalizacdo do servico.

4.2 As estratégias da AGETOP periodo de 1999/2001

Com base no estudo teorico sobre adaptacdo organizacional estratégica,
apresentado no capitulo 2 deste trabalho, p6de-se identificar que se adotou para o
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funcionamento da AGETOP a abordagem da escolha estratégica, modelo estratégi-
co, apresentado por Miles e Snow (1978), ja que foram empreendidos estudos para
definicdo de sua estrutura, elaboracdo de seu planejamento estratégico e formas e
procedimentos operacionais para tornar efetiva sua operacionalizacao, alinhando os

objetivos definidos e as estratégias aos seus ambientes interno e externo.

Outra evidéncia da abordagem adotada é a seguinte caracteristica do pro-
cesso de mudanca: coalizdo dominante, representada pelo governo Estadual, que
definiu a Reforma Administrativa de Goias. Neste estudo péde-se constatar que a
criacdo da AGETOP foi prevista por representantes do governo designados aatu a-

cao na area de transportes e obras goianas.

A partir dai foram feito estudo pela FGV Consultoria com vista a elaborar um
planejamento para a gestdo da AGETOP, o que foi consolidado em um manual de

gestdo para as praticas de suas atividades nas diversas unidades administrativas
gue compde a Agéncia; foram implementadas as estratégias estudadas e definidas
as diretrizes para 0s seus negoécios na area de transportes e obras. Como etapas

estratégicas, seguem alguns itens relevantes desse processo:

1. uma das primeiras acdes para implementar o sistema de gestdo de negdcios foi

um amplo debate entre os diretores e gerentes;

2. apos definidos os objetivos estratégicos, estes passaram a permear a organizacao
se decompondo em varios outros objetivos téticos, que estimulam o desempenho

dos servidores;

3. foram definidas as seguintes diretrizes para os trabalhos de implementacdo da

gestao de negdcio: estrutura organica; estrutura processual;

4. da estrutura organica, foram empreendidos estudos e definicdes de uma estrutura
adequada para aAGETOP;

5. da estrutura processual, definidas as agdes em relagdo aos macroprocessos
AGETOP (global), tais como: sistema de gestdo de processos; sistema de informa-

cOes gerenciais e programa de planejamento de recursos humanos.
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Coube aos administradores adequarem-se ao novo modelo de gestdo orga-
nizacional: transformacéo de 6rgdos executores em 6rgaos fiscalizadores e regula-

mentadores das atividades nesta area.

O que na realidade levou o governo do Estado de Goias a decidir pela uniédo
do CRISA e DERGO foi o temor de manter empresas com finalidade e caracteristica

de atuacdo similares. Essa, evidentemente, foi considerada uma questao estratégi-

ca.

A reforma estadual, sustentada nos pilares do ajuste fiscal, modernizacao
da estrutura administrativa e geracdo de recursos para implementar 125 programas

do Plano Plurianual — PPA 2000/2003, do Governo Estadual, veio também acompa-

nhada de um projeto que pretendia aumentar a arrecadacgao.

Uma questdo que suscitou longas discussdes na equipe de trabalho para
definicdo dos rumos da AGETOP foi o destino dos equipamentos utilizados pela

Agéncia, patrimdnios das ex-organizacdes CRISA e DERGO.

As edificacbes desses 6rgados foram incorporadas ao capital social da nova
agéncia. Para os equipamentos, sugeriu-se a assinatura de um contrato de conces-
sdo de uso entre o CRISA em liquidacéo e o extinto DERGO com a AGETOP, esta-
belecendo-se critérios de comodato ou transferéncia de bens. A incorporacdo dos
equipamentos ao patriménio da Agéncia elevaria seu valor econémico, mas resulta-
ria em grande perda para o CRISA, em processo de liquidagédo, e ao DERGO, no

que diz respeito a recursos para acertos trabalhistas.

Uma inovacdo do modelo de fusdo adotado ao ser criada a AGETOP foi a
participacdo dos servidores nas decisdes estratégicas da Agéncia. Aos servidores
foram aplicados um questionario pela FGV Consultoria, para coleta de dados sobre o
funcionamento da agéncia. Adicionalmente eles tiveram participacdo nos momentos
de definicdo das acles e metas, para o estabelecimento e consecucao dos objetivos

da Agéncia.

Durante o primeiro ano, a FGV Consultoria trabalhou para determinar o valor

econdmico, politico e social da AGETOP. Foram consideradas projecdes de presta-
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céo de servigos na area de obras publicas até o ano 2005, o cenario de desenvolvi-
mento tecnoldgico e populacdo com necessidades e expectativas dos mercados
possiveis de serem cobertos pela AGETOP, além da avaliacdo dos prédios publicos

estaduais.

O Sistema de Gestdo de Negocios definido pela FGV Consultoria e pelo

Presidente, Gerentes e os servidores da Agéncia tem a seguinte configuragao:

EMPRESA EMPREGADO

REFERENCIAL ESTRATEGICO
MISSAO E OBJETIVO
CRENCAS E VALORES
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL TREINAMENTO PARA
PLANEJAMENTO DA FORGA DE QUALIFICACAO
TRABALHO

/ DESEMPENHO ¢

RESULTADOS 4/

PLANEJAMENTO DE RH /

SISTEMA DE ADMINISTRAGAO SUCESSAO
DE DESEMPENHO

+ + TREINAMENTO

NOVAS OPORTUNI- |

RECONHECIMENTO DADES >

DESENVOLVIMENTO

PROGRAMA PARTICIPATI-
VO PARA MELHORIA DA
QUALIDADE E PRODUTI-

VIDADE

REMUNERACAO / BENEFICIOS

Figura 15 - Sistema de Gestdo de Negdcios.
Fonte: FGV, outubro de 2000, AGETOP-Adaptado COMPROMETIMENTO
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Uma das principais preocupac¢fes da administracdo da AGETOP durante
todo o processo de sua implantacdo foi manter o bom clima organizacional e dar o
prosseguimento das atividades das unidades administrativas que se fundiram anova

Agéncia.

No inicio da implantacdo da autarquia até a efetivacdo das estratégias de
atuacao da nova Agéncia, as resisténcias dos servidores foram significativas, e com
maior intensidade as do Sindicato e das Associacdes dos 6rgaos antes existentes,
representacfes que tinham posi¢cdes basicamente ideoldgicas e nacionalistas. No

que diz respeito aos trabalhadores, a grande preocupacéo era o medo do desconhe-

cido, que gera certa inseguranca.

A estratégica usada pela administracdo para reduzir a ansiedade, as duvi-
das e os problemas de resisténcia foi fazer esclarecimentos, por meio de reunides
do Presidente e Diretores com os servidores. Todos sabiam, afinal, que a AGETOP
s6 teria condi¢cbes de desenvolvimento com a criacdo desse modelo de Agéncia,
mais agil, flexivel, dindmico e mais forte por unir 6rgdos da area de transportes e
obras (rodoviarias, civil, aeroportuarias, e outras que atendam ademanda dos cli-

entes).

4.3 Stakeholders relevantes no periodo 1999/2001

Como foi exposto no Capitulo 2, certos agentes, localizados dentro e fora da
organizacdo, exercem papel predominante no processo de adaptacdo estratégica
nela desenvolvido. Constituem os denominados stakeholders, conceituados como
qualquer grupo ou individuo ou grupo que possa afetar ou ser afetado pelo desem-
penho da organizacdo em termos de seus produtos, politicas e processos operacio-
nais. (Bowditch e Buono, 1997)

Em virtude da importancia desses agentes para a analise da adaptacdo
estratégica da AGETOP no periodo em estudo, sdo mencionados na Figura 16
aqueles que foram considerados mais relevantes. Também no referido quadro séo

descritas as implicacbes estratégicas da matua influéncia entre organizacdo e
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stakeholders, isto é, as consequéncias dos inter-relacionamentos no processo

adaptacao estratégica da Agéncia.

STAKEHOLDERS IMPLICACOES ESTRATEGICAS
1. Governo Federal e Estadual Agéncia criada como principal agente para
executar as politicas e diretrizes relacionadas
2. Conselho de Gestédo L
a transportes e obras no Estado. Convénios
3. SEINFRA (Secretaria Estadual de Infra-Estrutura) de co-participacao financeira com Unido, Es-
tado e Municipios nos empreendimentos de
4. Representante do Governo Estadual e entidades obras e planos rodoviarios e civis goianos.
civis
Enfase nas atividades prioritarias dos munici-
5. Parlamentares dos partidos que apéiam o gover- pios goiano.
no estadual
Relacionamentos bancérios de recebimento
6. Tribunal de Contas de Goias de repasses e pagamentos.
7. Prefeituras Municipais Auditoria externa multipla.
8. Sindicatos Representagdo das categorias profissionais.
9. Associagoes Poderosa influéncia politica do governo do
. - . Estado e dos parlamentares filiados aos par-
10. Bancos (Publicos, Comerciais e Bird — Banco _ _ P _ P
Mundial) tidos politicos que apdiam o Governo do Es-
tado de Goias.
11. Fornecedores
Conservagédo e manutencéo das vias publicas
12. Empreiteiras goianas.
13. Clientes Prestagéo e fornecimento de servigos como:
) Emulsdo asfaltica; Combustivel; Locag&o de
14. Servidores . ) . f
veiculos; Equipamentos xerox; informatica;
15. Cooperativas Vigilancia; alimentacéo; Ar condicionado.
Alta rigidez nos custos relativos a pessoal.

Figura 16 — Stakeholders relevantes no periodo 1999-2001 e suas

implicacBes estratégicas.

Fonte: AGETOP, periodo 1999-2001.
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4.4 Evolucao da estrutura organizacional da AGETOP

Em julho de 2000, foram feitos os primeiros ajustes na estrutura organizaci-
onal, com a divisdo da Agéncia em quatorze Departamentos administrativos.
A estrutura da AGETOP possuia, no final de 2000, sete niveis hierarquicos.

Setenta e oito pessoas ocupavam cargos de chefia, para um total de 3.961 servido-

res.
A quantidade de cargos comecou a ser reduzido desde a criagdo da Agén-
cia, utilizando-se do critério de similaridade funcional. Segue-se a Figura 17, que

mostra o organograma definido no final de 2001.

AGE'bP Organograma Geral - AGETOP

DE TRAMSPORTES E QBERAS
CONSELHO
DE GESTAD
| |
DIRETORIA
EXEGUTAR
| |
UNI DE
o (] 0o
GABNETE J : COMEEAD!
. Em&
= 1 N MR |
Sam || LT G ASSEEICRN,
ASSESSORA DE ABRERODRIABE .
INF KA |====T"===" i TTmmmmmmmmmmmes
------ SECEETARIA
SERAL
__________ ANDIORIA
INTERNA
o
----- | Elcmptes
DIRETORIA DIRETORIA Ly i DIRETORA BRI e
ADUNETRATVA FINANCERA ermveroe . | | nESOERs Vs C

i H
| REQRMANE !
H 1
Aot / 20001

Figura 17 — Organograma geral atual, AGETOP, outubro de 2001.
Fonte: Assessoria de Desenvolvimento Organizacional, 2001.
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A estrutura da Agéncia é vertical hierarquizada com interferéncias na relacéo
interfuncional: o macroprocesso executivo esta presente na Presidéncia e nas
Assessorias Executivas e de Apoio existentes.

Sua estrutura funcional apresenta uma organizacdo por processos, da
seguinte forma: Gestores funcionais (realizacdo); Gestores de processo Gerencial
(planejar, observar e aprimorar) e Gestor do processo Operacional (detalhar).

A Figura 18, a seguir traz o primeiro organograma, definido para a Agéncia.

: = Organograma Geral - AGETOP
AGAGENCIA GOlAMA

DE TRAMSPORTES E OBRAS CONGSELHD
DE GESTAD
| |
DIRETORIA
EXECUTIVA
| |
PRESIDENCIA
T A
PR ]
cmmrw. D8 ASSESSORIA ;o PROGRARANED
DARBNETE "TTT ARDKRA H .

1 i P
! i-

~1 REGIDNAISE ;. .-~ PR-ADO / 2000
: -
i i
L

Figura 18 — Organograma geral inicial, AGETOP, julho de 2000.

Fonte: Assessoria de Desenvolvimento Organizacional, 2000.

O governo do Estado decidiu manter o Presidente do CRISA no cargo de

Presidente da nova Agéncia, para que pudesse dar continuidade ao trabalho que
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vinha desenvolvendo. Dois Diretores foram substituidos e foi criada uma outra Dire-
toria, a de Planejamento e Controle, que em seguida muda-se para Diretoria de
Planejamento e Projeto. Foram definidas também as seguintes Diretorias: Adminis-
trativa, Financeira, Operacédo e Manutencdo, Obras Rodoviarias e Obras Civis.

O Conselho de Gestédo era composto por 05 (cinco) membros destacados
pelo Governador: o Secretario Estadual de Infra-Estrutura; o Presidente da
AGETOP, designado também vice-presidente do Conselho Gestor; 01 Represen-
tante do Governo Estadual e 02 Representantes de Entidade Civil.

Com a criagcdo da AGETOP houve uma unificacdo e compactacdo no orga-
nograma da estrutura CRISA o que ocasionou a extingdo de um grande namero de
unidades administrativas e de cargos diretivos e comissionados, conforme se obser-
va na Figura 19, que apresenta um comparativo dos cargos de direcdo existentes no
CRISA e os da composicédo da AGETOP.

ORGAOS/ CARGOS POSICAO NOV/99 JUL/00 DIFERENCA
CRISA AGETOP

DIRETORES 06 07 01
GABINETE 01 01 0
ASSESSORIAS 08 08 0
ASSISTENCIA/SECRETARIA 06 07 01
DEPARTAMENTOS 16 14 (02)
DIVISAO 39 39 0
SECAO 47 0 (47)
REGIONAIS 25 25 0
PATRULHAS 06 06 0
EQUIPE 06 0 (06)

TOTAL 160 107 (53)

Figura 19 — Comparativo entre os cargos diretivos e comissionados existentes
no CRISA em novembro/99 e os da estrutura organizacional da
AGETOP implantada em julho/2000.

Fonte: AGETOP, Assessoria de Desenvolvimento Organizacional, 2000.
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A Figura 20, a sequir, traz a comparacéo de dados do DERGO e AGETOP.

ORGAOSICARGOS POSICAO NOV/99 JUL/00 DIFERENCA
DERGO AGETOP
DIRETORES 06 07 01
GABINETE 01 01 0
ASSESSORIAS 09 08 o1
COORDENACAO 14 0 1%
ASSISTENCIA/SECRETARIA 06 07 01
DEPARTAMENTOS 0 12 14
DIVISAO 36 39 03
SECAO 06 0 (06)
REGIONATS 0 75 25
PATRULHAS 0 06 "
EQUIPE . 0 .
TOTAL 72 107 35

Figura 20 — Comparativo entre os cargos diretivos e comissionados no
DERGO existente em novembro/99 e os da estrutura

organizacional da AGETOP implantada em julho/2000.
Fonte: AGETOP, Assessoria de Desenvolvimento Organizacional.

Com o tempo, a Agéncia foi segmentando suas atividades, para acompa-
nhamento, fiscalizacdo e regulamentacdo, e o mercado, por meio da terceirizacao,
tornou-se o executor das obras publicas. O foco da AGETOP ¢€ a terceirizacdo da
conservacgao das rodovias pavimentadas e ndao-pavimentadas. Desde de outubro de
2001, quando foram assinadas as primeiras ordens de servicos, a terceirizacao
passou a ser realidade em Goias.

De 1999 a 2001, foram inauguradas 152 obras, entre elas, obras rodoviarias
e civis, considerando as seguintes areas de atividade, as obras de constru¢des, ma-
nutencdes e reformas, tais como: ponte, universidade, faculdade, colégio, escola,
creches, asilo, hospital, igreja, cadeia e delegacia, rodovia GO, trechos de GO, pa-
vimentacdo urbana, revitalizacdo de avenidas, urbanizacdo de bosque, praca publi-
ca, ginasio de esportes, quadra de esportes, centro de recreacdo, obras aeroportua-

rias (aeroporto e terminal aeroviario), casas populares, Kits sanitarios, entre o utras.
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5 FATORES DE RESISTENCIA E TRACOS DA CULTURA ORGANI-
ZACIONAL

No presente capitulo, serdo apresentados os resultados do levantamento
realizado junto aos servidores da Agéncia Goiana de Transportes e Obras —
AGETOP com a finalidade de identificar algumas dimensdes da adaptacdo organiza-
cional estratégica do referido 6rgdo no periodo 1999/2001, tais como as mudancas
estratégicas, a resisténcia & mudancas por parte dos funcionarios e tracos da cult u-
ra organizacional.

5.1 Analise e comentérios dos resultados

Serdo apresentados e analisados aqui os resultados da aplicacdo do ques-
tionario, um dos instrumentos previstos nos procedimentos metodologicos desta
pesquisa.

Este questionéario é dividido em cinco partes. Com a primeira, buscou-se
apreender o que é um emprego ideal ou um 6étimo ambiente de trabalho para os
respondentes e, com isso, os fatores de resisténcia.

A segunda parte objetivou verificar como 0s servidores percebem aspectos
da cultura da organizacdo. J4 com a terceira parte intentou-se uma identificacdo dos
servidores da AGETOP e do local onde desempenham suas fungdes.

A gquarta parte visou a conhecer como os membros da Agéncia avaliam o
atual estagio da estrutura da organizacao.

Na quinta parte do questionario, destinou-se um espaco para comentarios
pessoais dos servidores respondentes apesquisa. Trata-se de uma questdo aberta,
cujas respostas podem contribuir com a pesquisa.

Para definir o conteddo de cada parte usou-se como critério inserir o res-
pondente em assuntos mais objetivos e, portanto, as respostas ndo implicavam
comprometimento pessoal; apos, entdo, foram feitas indagacfes que levavam a
respostas mais pessoais.

O referido questionario, cujo modelo constitui apéndice deste documento, foi

enviado & Unidades de Geréncia Regionais — UGR — no dia 11/10/01 e distribuidos
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na Sede no dia 16/10/01. Foram entregues aPresidéncia, a 06 Diretorias e 25 UGR.
O retorno ao solicitado foi cumprido parcialmente, jA que o instrumento nao foi im-
posto, ao contrario, a participacdo foi voluntaria e anénima. A aplicacdo se deu com
a contribuicdo do representante (Gerente) de cada area, que se responsabilizou por
indicar o pesquisado. Um servidor de cada unidade administrativa das categorias,
Gerencial, Administrativa e Operacional, deveria responder ao questionario, totali-
zando 96 servidores. Houve um retorno satisfatorio, cerca de 82%, ou seja, 79 serv-
dores responderam ao instrumento da pesquisa.

Para a apresentacdo e analise dos resultados obtidos, ndo se seguira a
l6gica do questionario. Iniciar-se-a com o exame do perfil dos servidores.

Os resultados da pesquisa serdao apresentados considerando-se uma sele-
¢cao das questbes mais relevantes para elucidagao do problema desta pesquisa e ao
tema proposto.

5.1.1 Perfil dos servidores da amostra

Para o conhecimento do perfil dos entrevistados, buscou-se abranger servi-
dores de trés categorias funcionais: a Gerencial, Administrativa e Operacional. A
amostra da pesquisa apresenta numeros aproximados dos servidores dos niveis
hierarquicos pesquisados: dos servidores 27 ou 34% s&o do nivel operacional, 26 ou
33% do administrativo e 26 ou 33% do gerencial.

Dados da amostra coletada indicam que a organizag&o conta com um maior
namero de servidores do sexo masculino, com uma participacdo de 84%, ou seja,
dos 79 servidores que responderam ao questionario 66 sdo do sexo masculino e 13,
16%, do sexo feminino. Como a AGETOP € um érgédo basicamente de obras da area
de engenharia, justifica-se tal constatacao.

Quanto afaixa etaria dos servidores, constatou-se que a maioria, ou seja,
42, ou 53%, encontra-se na faixa de 40 - 49 anos, seguida de 16, 20%, na de 30 -
39; 12 ou 15% na faixa de 50 - 59; 7, 9%, tém idade entre 20-29; 2 ou 3% entre 60
ou mais. Nao ha servidores com idade abaixo de 20 anos na amostra pesquisada.

Conclui-se que os servidores da Agéncia encontram-se em uma faixa etaria
de maturidade e percebe-se, nesta faixa de idade, que as pessoas estdo buscando

uma maior estabilidade no trabalho.
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Analisando-se o tempo de servico na organizacgéao, verifica-se que 36 serv-
dores ou 45% tém de 20 a 30 anos de servigo. Vinte e um ou 27% tém de 15 a 20
anos, o que representa 72% da amostra. Os dados indicam um quadro de servidores
proximos de se aposentarem; dos 79 pesquisados 13 ou 16% tém de 1 a 3 anos de
trabalho; 6 servidores, 8%, de 7 a 15 anos; 3 ou 4% de 3 a 7 anos de trabalho.

Em relacdo aescolaridade dos servidores verificou-se, quanto aeducacao
formal, que 35 servidores da amostra ou 44% possuem 12 anos ou menos de esco-
laridade, o que equivale a conclusdao do ensino médio! ou proximo a conclusao
dessa etapa da educacao basica; 13 servidores ou 17% tém de 13 a 15 anos, o0 que
corresponde ao nivel superior completo ou incompleto; 11 servidores ou 14 % tém
16 anos de educacao formal, o que equivale ao nivel superior completo; 20 ou 25%
tém 17 a 19 anos, o que equivale apoés-graduacao.

Com o questionario buscou-se, ainda, identificar o local onde trabalha o ser-
vidor, ou seja, sua lotacdo: na sede, Presidéncia e seis Diretorias, e nas vinte e cinco
Regionais de atuagdo em diversos municipios goianos.

Dos 79 servidores da amostra, 62 ou 78% sdo das Regionais (interior do
Estado) e 17 ou 22% de Goiania (sede). E preciso lembrar que as Regionais somam
25 unidades de geréncias e as Diretorias e a Presidéncia da AGETOP somam 7 uni-

dades administrativas.

A seguir, serdo analisados os fatores de resisténcia dos servidores.

5.1.2 Opinides relativas ao emprego ideal e opinido dos servidores acerca da
atuacao dos gerentes da empresa
a) Ter tempo livre

Da amostra, 47 dos servidores pesquisados ou 60% consideraram ter tempo
livre extremamente importante para a sua vida pessoal e familiar; 23 ou 29% o con-

sideraram muito importante. Este resultado vai ao encontro do perfil da amostra ana-

LA atual Lei de Diretrizes e Base da Educagdo Nacional, lei n. © 9394/96, prescreve dois niveis de
educacao e ensino: o superior e a educacdo béasica. Esta compreende a educacéo infantil (0 a 6
anos), o ensino fundamental (com duragdo minima de 8 anos) e o ensino médio (etapa final da edu-
cacgéo basica, com duracdo minima de 3 anos). Lei 9394/96, Titulo V, capitulos | e II.
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lisado no item anterior, ou seja, trata-se de servidores mais maduros e que se preo-
cupam com a familia; 7 servidores, 9%, julgam esse tempo relativamente importan-
te; 1 ou 1%, muito pouco ou nada importante e 1 ou 1%, ndo deu resposta aque s-
tao.

Como o resultado traz que um maior numero de pesquisados 70, ou 89%,
consideraram extremamente importante e muito importante o tempo livre, pode-se
concluir que as pessoas, alvo desta amostra, ndo estao disponiveis para fazer horas
extras no trabalho.

Tabela 1 — Ter tempo livre suficiente para sua vida pessoal e sua familia.

Tempo suficiente para sua vida pessoal e familiar FreqUéncia %
Extremamente importante a7 60
Muito importante 23 29
Relativamente importante 7

Pouco importante 0 0
Muito pouco ou nada importante 1

Nenhuma resposta 1 1
Total 79 100

b) Opinido sobre as tarefas

Dos respondentes desta questdo, 43 ou 54% consideraram muito impor-
tante ter tarefas que o desafiem, seguidos de 30 ou 38% cuja opinido é que tarefas
desafiadoras séo extremamente importantes. Esses resultados representam um fator
positivo para um processo de mudancas; 3 ou 4% julgaram tais tarefas relativamente
importante; 3 ou 4%, pouco importantes.
Tabela 2 — Ter tarefas que o desafiem e que lhe tragam uma sensacao de realiza-

céo pessoal.

Ter tarefas que o desafiem Freqiéncia %
Extremamente importante 30 38
Muito importante 43 54

Relativamente importante
Pouco importante
Muito pouco ou nada importante

Nenhuma resposta

Total 79 100
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c) Baixatensao e estresse no trabalho

Em relacdo aquestéo ter pouca tensao e pouco estresse no trabalho, e n-
contram-se 37 respondentes, ou 47%, que consideram esses aspectos extrema-
mente importantes; 20 ou 25%, muito importantes. 13, 16%, admitiram-nos como
relativamente importantes; 2 ou 3% como pouco importantes; 5 ou 6% avaliam o tra-
balho com baixa tenséo e estresse muito pouco ou nada importantes e 2 ou 3% ne-
nhuma resposta deu aquestdo. Conclui-se que a pressao que é causada pela mu-
danca € um fator negativo no ambiente de trabalho.
Tabela 3 — Ter pouca tensao e pouco estresse no trabalho.

Ter pouca tensdo e pouco estresse no trabalho Frequéncia %
Extremamente importante 37 47
Muito importante 20 25
Relativamente importante 13 16

Pouco importante
Muito pouco ou nada importante

Nenhuma resposta

Total 79 100

d) Condicdes fisicas do ambiente de trabalho

Ter boas condi¢des fisicas de trabalho € extremamente importante para 42
respondentes, representando 53% e, muito importante para 32 ou 41%; relativa-
mente importante, para 4 ou 5% e 1 ou 1% n&o respondeu aquestao.

Como a AGETOP oferece boas condices fisicas de trabalho, deduz-se que
iISso pode ser um ponto positivo como fator de motivagéo para o trabalho e ndo um
aspecto de resisténcia.

Tabela 4 — Ter boas condi¢Bes fisicas de trabalho (boa ventilagdo e iluminacao,

espaco de trabalho adequado, etc.).

Ter boas condic¢des fisicas de trabalho FreqUéncia %
Extremamente importante 42 53
Muito importante 32 41
Relativamente importante 4

Pouco importante
Muito pouco ou nada importante

Nenhuma resposta

Total 79 100
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e) Inter-relacdes pessoais

As respostas a esta questao mostram que 54 ou 68% consideram extrema-
mente importante ter um bom relacionamento com seu superior e 21 ou 27% julgam-
no muito importante; para 4 ou 5% esse aspecto é relativamente importante. Os da-
dos demonstram que as inter-relagdes pessoais sdo um fator positivo para a Agéncia
e favorecem um maior comprometimento dos servidores e a formagao de equipes.

Tabela 5 — Ter um bom relacionamento com seu superior imediato.

Ter um bom relacionamento com seu superior FreqUéncia %
Extremamente importante 54 68
Muito importante 21 27
Relativamente importante 4

Pouco importante
Muito pouco ou nada importante

Nenhuma resposta

Total 79 100

f) Seguranca no trabalho

Ter seguranca no emprego foi admitido por 42, ou 53%, como extrema-
mente importante; 27 ou 34% julgam esse item muito importante. Levando-se em
consideracédo a faixa etaria dos que integram a pesquisa, 42 ou 53% servidores es-
tdo na faixa etaria entre 40 - 49 anos, compreendem-se claramente os indices en-
contrados para a questdo. Do restante dos entrevistados, 7 ou 9% consideraram a
seguranga no emprego relativamente importante; 1 ou 1%, pouco importante e 2,
3%, muito pouco ou hada importante.

Tabela 6 — Ter segurangca no emprego, néo ter medo de ser demitido de uma hora

para outra.

Ter seguranca no emprego FreqUéncia %
Extremamente importante 42 53
Muito importante 27 34
Relativamente importante 7 9

Pouco importante
Muito pouco ou nada importante

Nenhuma resposta

Total 79 100




142

g) Liberdade para o desempenho no trabalho

Dos respondentes 20, ou 25%, consideram extremamente importante ter
uma liberdade consideravel para poder adotar sua propria abordagem de trabalho;
44 ou 57% opinaram ser essa liberdade muito importante, somando um total de
82%, um elevado percentual, que se caracteriza por um perfil de pessoas que bus-
cam ser empreendedores. Treze pessoas, ou 16%, julgaram esse item relativamente
importante; 1, ou 1%, como pouco importante e 1 ou 1% muito pouco ou nada
importante.
Tabela 7 — Ter uma liberdade consideravel para poder adotar sua prépria aborda-

gem no trabalho.

Ter liberdade consideravel p/ abordagem no trabalho FreqUéncia %
Extremamente importante 20 25
Muito importante 44 57
Relativamente importante 13 16
Pouco importante 1 1
Muito pouco ou nada importante 1 1
Nenhuma resposta

Total 79 100

h) Opinido sobre o trabalho coletivo

As respostas dos que julgam extremamente importante e muito importante
trabalhar com pessoas que se ajudem mutuamente somam 72 pessoas ou 91%; 6
pessoas, 8%, consideram esse aspecto relativamente importante e 1 ou 1% nao
respondeu aquestao. As respostas indicam um perfil de pessoas dispostas a trab a-
Iharem em equipe e colaborarem mutuamente o que dilui a concorréncia entre mem-

bros (servidores), isso pode demonstrar baixo nivel de resisténcia.
Tabela 8 — Trabalhar com pessoas que se ajudem mutuamente.

Trabalhar com pessoas que se ajudem mutuamente FreqUéncia %
Extremamente importante 39 49
Muito importante 33 42
Relativamente importante 6 8

Pouco importante
Muito pouco ou nada importante

Nenhuma resposta 1

Total 79 100
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i) Importancia de o servidor dar opiniées

Das respostas encontradas, 22 ou 28% dos servidores consideraram extre-
mamente importante ser consultado por seu superior nas decisdes; 29 ou 36% ajui-
zaram esse aspecto como muito importante; 18 ou 23% classificaram essa consulta
como relativamente importante; 6 ou 8%, pouco importante e 4 ou 5% conceberam
esse item como muito pouco importante ou nada importante. Os altos indices das
respostas positivas demonstram uma abertura dos servidores da AGETOP para a
gestao participativa.
Tabela 9 — Ser consultado por seu superior imediato quando ele tiver de tomar deci-

soes.

Ser consultado por seu superior Freqiéncia %
Extremamente importante 22 28
Muito importante 29 36
Relativamente importante 18 23
Pouco importante 6 8

Muito pouco ou nada importante

Nenhuma resposta
Total 79 100

J) Opini&do do servidor sobre sua contribuicdo para o sucesso da empresa

Das respostas obtidas, 48 pessoas, ou 61%, consideram extremamente
importante sua contribuicdo; 27 ou 34% julgam-na muito importante; 3 ou 4%, relati-
vamente importante e 1 ou 1% né&o respondeu aquestdo. Pode-se concluir que as
pessoas ou servidores demonstram interesse pelo éxito da empresa, o que é um
fator positivo para a AGETOP. Eles estdo dispostos a contribuir para eficiéncia e
eficacia da organizacao.
Tabela 10 — Contribuir de forma efetiva para o sucesso da sua empresa ou organi-

zacao.

Contribuir para o sucesso da sua empresa Freqiéncia %
Extremamente importante 48 61
Muito importante 27 34

Relativamente importante
Pouco importante

Muito pouco ou nada importante
Nenhuma resposta

Total 79 100
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I) Opinido sobre ascensao funcional

Dos 79 respondentes, 35 ou 45% consideram extremamente importante ter
oportunidade de ser promovido; 34 ou 43% classificaram esse item como muito
importante; 9 ou 11%, como relativamente importante e 1 ou 1%, como pouco im-
portante. Os dados demonstram que 88% dos servidores entrevistados julgam ex-
tremamente importante e muito importante a possibilidade de sua ascenséao funcio-
nal, o que indica que tém motivacédo e interesse, demonstrando expectativa de cres-
cimento na empresa. Isto é relevante e positivo para a AGETOP, visto que seus co-
laboradores querem desenvolver-se na organizagao.
Tabela 11 — Ter oportunidade de ser promovido para cargos mais altos.

Ter oportunidade de ser promovido p/ cargos mais i

Freqiéncia %
altos
Extremamente importante 35 45
Muito importante 34 43
Relativamente importante 9 11
Pouco importante
Muito pouco ou nada importante
Nenhuma resposta
Total 79 100

m) Quanto a clareza das fungdes

Para 34 ou 43% dos servidores pesquisados, € extremamente importante
um cargo bem definido para o qual as func¢des sejam claras e 35 ou 44% consideram
esse aspecto muito importante. Ja 8 ou 10% opinaram sobre o assunto, admitindo-o
relativamente importante; 2 ou 3%, como pouco importante. Portanto, ter um cargo
bem definido é fator tido primordial para o bom desempenho dos servidores. Oitenta
e sete por cento avaliam esse aspecto como extremamente importante e muito
importante. As respostas indicam a necessidade de a organizagédo implantar um
Plano de Cargos e Salarios — PCS. De acordo com declaracdes, a Presidéncia
possui elaborado e autorizado um PCS, mas ainda ndao se encontra implantado. A
auséncia desse plano deve estar interferindo no bom desempenho, pois a expectati-
va dos servidores, como pdde ser apreendido pelas respostas aquestado anterior, €

passar por uma avaliacdo de desempenho e serem promovidos.
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Tabela 12 — Ter um cargo bem definido no qual as funcfes sejam claras.

Ter um cargo bem definido no qual as fun¢gdes sejam cla- i

Frequéncia %
ras
Extremamente importante 34 43
Muito importante 35 44
Relativamente importante 8 10
Pouco importante
Muito pouco ou nada importante
Nenhuma resposta
Total 79 100

n) Importancia da educagao continuada?

Nesta questdo, 53 respondentes, ou 67%, consideram extremamente impor-
tante ter oportunidade de treinamento; 23 ou 29% julgaram-no muito importante; 3
ou 4%, relativamente importante. Os dados demonstram o interesse de crescimento
profissional dos servidores. Isto é um fator positivo para a AGETOP, pois, contando
com colaboradores qualificados, maiores serdo as probabilidades de eles oferece-
rem servigos de qualidades, conseqiientemente a Agéncia tornar-se-a bem-sucedida
e de prestigio, alcancando a efetividade operacional.
Tabela 13 — Ter oportunidades de treinamento (para aumentar seus conhecimentos

ou aprender coisas novas).

Ter oportunidade de treinamento Frequéncia %
Extremamente importante 53 67
Muito importante 23 29

Relativamente importante
Pouco importante 0 0
Muito pouco ou nada importante
Nenhuma resposta 0

Total 79 100

0) Beneficios adicionais

Com relacao s repostas obtidas sobre a questdo que indagava sobre bene-

ficios adicionais, 53 ou 67% responderam ser extremamente importante; 23 ou 29%

2A educagdo continuada é aquela que se faz em qualquer modalidade de ensino presencial ou ndo (a
distancia, video conferéncia, internet, por correspondéncia e outros) apds a formacéao inicial, ou seja,
aformacéo regular.
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consideram-nos muito importantes; 2 ou 3%, relativamente importantes e 1 ou 1%,
pouco importante.

Este € um aspecto de muito valor para a satisfacdo e seguranca dos servido-
res. Representa fator negativo da organizacdo pesquisada, pois ela ndo oferece tais
beneficios.

Tabela 14 — Ter bons beneficios adicionais (como plano de saude, plano de apo-

sentadoria, etc.).

Ter bons beneficios adicionais FreqUéncia %
Extremamente importante 53 67
Muito importante 23 29

Relativamente importante
Pouco importante
Muito pouco ou nada importante

Nenhuma resposta

Total 79 100

p) Reconhecimento pelo trabalho

Das respostas obtidas nesta questéo, 24 ou 30% consideram extremamente
importante ter o reconhecimento que merece quando faz um trabalho e 42 ou 53%
classificaram esse item como muito importante; 10 ou 13%, como relativamente
importante; 2 ou 3%, como pouco importante; 1 ou 1% julga-no muito pouco impor-
tante ou nada importante.

Este € um fator de desmotivacdo na AGETOP, pois a falta de reconheci-
mento dos trabalhos planejados ou em andamento faz que as pessoas néo se sin-

tam valorizadas, o0 que é um aspecto negativo, pois para que melhorar?
Tabela 15 — Ter o reconhecimento que merece quando faz um trabalho.

Ter o reconhecimento que merece quando faz um trabalho | Frequéncia %
Extremamente importante 24 30
Muito importante 42 53
Relativamente importante 10 13
Pouco importante 2 3
Muito pouco ou nada importante 1 1
Nenhuma resposta 0 0
Total 79 100
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g) Oportunidade de aplicacdo de conhecimentos e habilidades

Das respostas obtidas, 42 ou 53% das pessoas consideram extremamente
importante poder usar seus conhecimentos e habilidades no trabalho; 32 ou 41%
julgaram este aspecto como muito importante; 3 ou 4%, como relativamente impor-
tante; 1 ou 1% julga-no pouco importante e 1 ou 1%, como muito pouco ou nada
importante.

As respostas aquestdo indicam que um percentual de 94% da amostra se
dispGe a contribuir com seus conhecimentos para inovar, melhorar e desenvolver o
seu trabalho, fator importante que, juntado aanalise das Tabelas 13 e 15, aponta um
ambiente favoravel aimplementacdo de mudancas na organizagao, logo indica baixa
resisténcia.

Tabela 16 — Usar plenamente seus conhecimentos e habilidades no trabalho.

Usar plenamente seus conhecimentos e habilidades no .

Frequéncia %
trabalho
Extremamente importante 42 53
Muito importante 32 41
Relativamente importante 3 4
Pouco importante
Muito pouco ou nada importante
Nenhuma resposta 0 0
Total 79 100

A seguir, sera analisado como os servidores percebem aspectos da cultura
da organizacao e fatores de resisténcias. Seréo verificadas as opinides dos servido-

res acerca da atuacao dos gerentes da AGETOP.

Para apreender a opinido dos respondentes sobre os lideres da organiza-
cao, foram-lhes oferecidas quatro caracterizacdo de tipos de gerente, como se

seguem:

Gerente 1: Normalmente toma suas decisdes prontamente e as comunica a
seus subordinados de forma clara e firme. Espera que estes

executem suas decisdes de forma leal e sem criar dificuldades.



Gerente 2:

Gerente 3:

Gerente 4:
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Normalmente toma suas decisdes prontamente, mas, antes de ir
adiante, tenta explica-las inteiramente para seus subordinados.
Explica a eles as razdes pela quais tomou as decisdes e res-

ponde a quaisquer dividas que possam ter.

Normalmente consulta seus subordinados antes de tomar deci-
sdes. Escuta os conselhos deles analisa-0s e entdo anuncia sua
decisdo. Em seguida espera que todos trabalhem de forma leal
para implementa-la, estando a sua decisdo de acordo ou néo

com os conselhos dados por seus subordinados.

Normalmente convoca uma reunido com seus subordinados
guando ha uma deciséo importante a ser tomada. Entéo, coloca
0 problema para o grupo e os convida a um debate. Aceita o

ponto de vista da maioria como a decisdo a ser tomada.

r) Percentuais dos tipos de Gerente ideal apontados pelos servidores

Das respostas obtidas, verifica-se que 36, ou 45% dos entrevistados deram

preferéncia ao Gerente descrito em 4; 22 ou 28%, para o Gerente 3; 17, ou 22%,

para o Gerente 2; 4, ou 5%, para o Gerente 1. Conclui-se que a maioria dos respon-

dentes prefere trabalhar com pessoas voltadas para uma gestao participativa.

Tabela 17 — Por favor, marque o tipo de gerente entre os acima descritos com o qual

vocé preferiria trabalhar.

Qual o tipo de gerente vocé preferiria trabalhar FreqUéncia %
Gerente 1 4 5
Gerente 2 17 22
Gerente 3 22 28
Gerente 4 36 45
Nenhuma resposta 0 0
Total 79 100

s) Caracterizacdo dos lideres atuantes na empresa

Trinta e cinco respondentes, ou 44%, identificaram seu superior imediato

como o Gerente 1. Isso demonstra que uma grande parcela dos gerentes tem ca-
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racteristicas autocraticas, indo de encontro aos 46% da resposta da questao anteri-
or, ou seja, o perfil dos gerentes contradiz o desejado pelos servidores. Os demais,
22 ou 28%, consideram seu Gerente como tipo 2; 13 ou 16%, o Gerente do tipo 3; 6
ou 8%, o Gerente 4; 2 ou 3% responderam que o seu Gerente ndo se parece com
nenhum descrito e 1 ou 1% néo respondeu aquestao.

Tabela 18 — Com qual dos quatro tipos acima, vocé diria que seu superior imediato

mais se parece?

Qual dos quatro tipos mais se parece FreqUéncia %
Gerente 1 35 44
Gerente 2 22 28
Gerente 3 13 16
Gerente 4 6 8
Ele / ela ndo se parece com nenhum dos gerentes descritos acima 2 3
Nenhuma resposta

Total 79 100

t) Sobre aliberdade de dar opinido ao lider

Das respostas obtidas, 28 servidores, ou 35%, afirmaram que & vezes tém
receio de discordar de seus superiores; 19, ou 24%, raramente; 14, ou 18%, muito
raramente; 14 ou 18%, frequentemente; 3 ou 4% com muita freqliéncia tém esse
receio e 1 ou 1% n&o respondeu ao solicitado.

Pode-se concluir que apenas 22% dos pesquisados sentem com frequéncia
receio de discordar de seu superior, 0 que mostra um ponto positivo para a
AGETOP, pois a liberdade de dialogo € um aspecto facilitador de mudancas.

Tabela 19 — Com que frequiiéncia, no seu ambiente de trabalho, os subordinados tém

receio de discordar de seus superiores?

Com que freqliéncia, os subordinados tém receio de dis- o

Freqguéncia %
cordar de seus superiores
Com muita freqiiéncia 3 4
Frequentemente 14 18
As vezes 28 35
Raramente 19 24
Muito raramente 14 18
Nenhuma resposta 1 1
Total 79 100
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u) Perspectiva de permanéncia no emprego

As respostas demonstraram que 52, ou 66%, dos servidores pretendem tra-
balhar na empresa até se aposentar; 11, ou 14%, de 2 a 5 anos; 9, ou 11%, 2 anos
no maximo; 6 ou 8% mais de 5 anos, porém pretendem sair antes de se aposenta-
rem; 1 ou 1% néo respondeu aquestdo. Conclui-se que um grande numero dos se r-
vidores da AGETOP pretende nela trabalhar até aposentar-se. Esse resultado é
congruente com o perfil dos servidores apresentado: 53% dos servidores encontram-
se na faixa etaria de 40 a 49 anos e 15% de 50 a 59 anos.

Uma explicacéo para o resultado obtido pode estar no fato de o quadro de
pessoal ser heterogéneo ha servidores entre efetivos e nao efetivos. O percentual de
66% pode estar representando respostas dadas pelos servidores efetivos.

Tabela 20 — Por quanto tempo vocé acha que ainda trabalhara para a organizacéo

ou empresa para a qual vocé trabalha no momento?

Por quanto tempo vocé acha que ainda trabalharé para a o

. ~ Freqguéncia %
organizagdo ou a empresa que trabalha atualmente?
Dois anos no maximo 9 11
De dois a cinco anos 11 14
Mais de cinco anos (mas provavelmente eu vou sair antes de me aposentar) 6 8
Até eu me aposentar 52 66
Nenhuma resposta 1 1
Total 79 100

v) Sentimento pessoal em relacdo a empresa em que trabalha

Das respostas obtidas, 49, ou 62% da amostra, afirmaram sentir muito or-
gulho de trabalhar para a organizacédo em estudo; 22, ou 28%, sentem um pouco de
orgulho; 4, ou 5%, na verdade ndo sentem orgulho de ali trabalhar; 3 ou 4%, néo
sentem nem um pouco de orgulho e 1, ou 1%, n&o respondeu a esta questédo. Con-
clui-se que 90% sentem orgulho de trabalhar na organizacéo, o que é um fator posi-

tivo para a busca da eficiéncia e eficacia organizacional.
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Tabela 21 — Vocé sente orgulho de trabalhar para esta organiza¢ao?

Vocé sente orgulho de trabalhar para essa organizagao? Frequéncia %
Sim, muito. 49 62
Sim, um pouco. 22 28
N&o, na verdade n&o. 4

N&o, nem um pouco. 3 4
Nenhuma resposta

Total 79 100

A andlise empreendida, a seguir, baseia-se nas respostas das questfes da
parte 1l do questionario. Elas oferecem opc¢des de respostas com valor de 1 a 5,
tendo em cada extremo duas descricBes opostas. Os respondentes deveriam assi-
nalar o numero (de 1 a 5) correspondente ao seu julgamento sobre os enunciados
da questao. Exemplo:
No meu trabalho todo mundo 12345 No meu trabalho ninguém fuma

sempre fuma

Nas tabelas que séo apresentadas, em cada item foi acrescentado o nimero

6 para registrar aqueles servidores que nao responderam aguestao.

5.1.3 Andlise da cultura organizacional
a) Aspectos considerados relevante no exercicio da funcao

Das respostas obtidas, o numero 4 foi assinalado por 32 respondentes, ou
41% da amostra; 4 pessoas, ou 5%, marcaram o namero 5. Somados esses dois
indices totalizam 46% de escolha para a que esta mais proximo da alternativa cujo
dizer é “o mais importante € seguir corretamente os procedimentos organizacionais”.
Por outro lado, 23 dos pesquisados, ou 29%, assinalaram o nimero 2, oito pessoas,
ou 10%, apontaram o numero 1. Somando-se o0s dois Ultimos percentuais, encon-
tram-se 39% de escolha para o enunciado “o mais importante € atender & necess i-
dade do cliente”. Doze servidores, ou 15%, tracaram o 3, ou seja “é importante ate n-
der & necessidades do cliente e ao mesmo tempo seguir corretamente os proced i-
mentos organizacionais”. O ideal seria que o maior nUmero de servidores optasse
pelo numero 3: “atender & necessidades do cliente e seguir corretamente 0s proc e-

dimentos organizacionais”.
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Tabela 22 — O mais importante € atender as necessidades do cliente ou o mais im-

portante é seguir corretamente os procedimentos organizacionais?

O mais importante é atender as necessidades do cliente ou )

Frequéncia %
seguir corretamente os procedimentos organizacionais?
1 8 10
2 23 29
3 12 15
4 32 41
5 4 5
6 0
Total 79 100

b) Inter-relagcdes entre os lideres e os servidores

Os dados indicam que 41, ou 52%, consideram que, na organizagcado, ha
uma grande pressao para que o trabalho seja feito e pouca preocupacado com 0s
problemas pessoais dos empregados; 24, ou 30%, ndo se julgam pressionados e
gue os problemas pessoais sdo sempre levados em consideracéao.

Os indices encontrados com as respostas aquestao refletem um fator ne-
gativo para a organizacao pesquisada, tendo em vista que mais da metade dos ser-
vidores sentem tenséo e estresse no trabalho.

A situacao ideal seria que 13, ou 16%, qual uma pequena parte da amostra
considerasse que o0s problemas pessoais dos empregados vém sempre sendo leva-
dos em consideracédo e o trabalho vem em segundo lugar. Apenas 1 pessoa, ou 1%,

nao respondeu ao solicitado.



153

Tabela 23 — Ha uma grande pressao para que o trabalho seja feito; ha pouca preo-

cupacdo com problemas pessoais dos empregados ou 0s problemas pessoais dos

empregados sdo sempre levados em consideracéo; fazer o trabalho vem em segun-

do lugar?
Ha uma grande pressao para que o trabalho seja feito; ha
pouca preocupac¢éo com os problemas pessoais dos em- .

. _ | Frequéncia %
pregados ou os problemas sdo sempre levados em consi-
deracédo?
1 25 33
2 16 20
3 24 30
4 9 11
5 4 5
6 1 1
Total 79 100

c) Disposicédo para mudancas

Comparando-se o0s resultados das respostas a esta questdo com os da
Tabela 2, verifica-se que 92% dos servidores estdo preparados para desafios. Qua-
renta e nove servidores, ou 62% da amostra, afirmaram que as pessoas nao se
sentem avontade em situacdes novas; elas tentam evitar correr riscos; 18, ou 23%,
marcaram o numero 3; outras 11 pessoas, ou 14%, sentem-se avontade em situ a-
¢bes novas, ndo importam com 0s riscos; 1, ou 1%; ndo respondeu aque stao.
Tabela 24 — As pessoas ndo se sentem avontade em situacdes novas; elas tentam
evitar correr riscos ou as pessoas sentem-se avontade em situacées novas; elas

nao se importam com 0s riscos?

As pessoas ndo se sentem a vontade em situagdes novas;
elas tentam evitar correr riscos ou as pessoas sentem-se a .

) . . . Freqliéncia %
vontade em situagdes novas; elas ndo se importam com
0s riscos?
1 21 27
2 28 35
3 18 23
4 10
5 4
6 1
Total 79 100
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d) Cultura de valorizacdo do pessoal da organizacao

Das respostas obtidas aquestao que aferia a cultura de valorizacdo de pe s-
soal, 37 pessoas, ou 46% da amostra acham que as pessoas recebem recompen-
sas, tanto pelo desempenho do grupo quanto pelo desempenho da unidade admi-
nistrativa, o que representa um ponto positivo para a cultura da organizacédo. Ja 23,
ou 29%, acreditam que as pessoas recebem recompensas e estas se baseiam no
desempenho individual; 17, ou 22%, indicaram o numero 3: acreditam que as
recompensas sao conferidas pelo desempenho individual, pelo grupal ou pelo da
unidade administrativa; 2 pessoas, ou 3%, nao responderam aquestao.
Tabela 25 — Se as pessoas recebem recompensas (dinheiro e/ou elogios), estas se
baseiam no desempenho individual ou se as pessoas recebem recompensas, estas

se baseiam no desempenho do grupo ou da unidade administrativa?

Se as pessoas recebem recompensas (dinheiro e/ou elo-
gios), estas se baseiam no desempenho individual ou se .

) Freqgléncia %
as pessoas recebem recompensas, estas se baseiam no
desempenho do grupo ou da unidade administrativa?
1 13 16
2 10 13
3 17 22
4 14 18
5 23 28
6 2 3
Total 79 100

e) Nivel de participacdo nas decisdes

Os resultados apresentam-se da seguinte maneira: 36 pessoas, ou 45%,
afirmaram que todas as decisGes importantes sdo tomadas por grupos ou comis-
sbes, o que reforca o resultado da questdo anterior, ja que nela 46% dos respon-
dentes asseveraram que as recompensas sao baseadas tanto no desempenho do
grupo quanto da unidade administrativa. J& 31, ou 40%, consideram o oposto: que
todas as decisGes importantes sdo tomadas por individuos; 11, ou 14%, acreditam
gue as decisfes sejam tomadas por individuos, grupos ou comissfes; 1 pessoa, ou

1%, nado respondeu aquestao.
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Tabela 26 — Todas as decisdes importantes sdo tomadas por individuos ou todas as

decisbes importantes sdo tomadas por grupos ou comissées?

Todas as decis@es importantes sdo tomadas por indivi- )

Frequéncia %
duos ou sdo tomadas por grupos ou comissdes?
1 14 18
2 17 22
3 11 14
4 13 16
5 23 29
6 1 1
Total 79 100

f) Liberdade de criacdo dada pela empresa

Das respostas obtidas, 52 pessoas, ou 67%, afirmaram que os subordina-
dos tém de trabalhar de acordo com instru¢des detalhadas pelos seus superiores, 0
que reforca os dados descritos na Tabela 22 na qual a maior escolha, 46%, foi para
a afirmacdo “o mais importante é seguir corretamente os procedimentos organizaci-
onais”; 13 respondentes, ou 16%, acreditam que os subordinados organizam seu
préprio trabalho dentro de amplos padrdes estabelecidos por seus superiores. Isso
significa que uma pequena parcela tem liberdade consideravel para adotar sua pro-
pria abordagem de trabalho; outros 13 servidores, ou 16%, acreditam poder traba-
lhar de acordo com as instru¢des e também organizar seu préprio trabalho; 1, ou
1%, ndo respondeu aquestao.
Tabela 27 — Os subordinados tém de trabalhar de acordo com instru¢des detalhadas
por seus superiores ou 0os subordinados organizam seu proprio trabalho dentro de

amplos padrdes estabelecidos por seus superiores?

Os subordinados tém de trabalhar de acordo com instrucdes
detalhadas por seus superiores, ou os subordinados organizam .

Frequéncia %
seu proprio trabalho dentro de amplos padrdes estabelecidos
por seus superiores?
1 34 44
2 18 23
3 13 16
4 9 11
5 5
6 1
Total 79 100
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g) Percepcao sobre a atuacdo da empresa

Trinta servidores, 37%, da amostra, acreditam que a organizacdo sempre
fornece os mesmos produtos e servicos ja testados. Em contraposicao, 29, ou cerca
de 37%, afirmam que a Agéncia tenta ser pioneira no desenvolvimento de novos
produtos e servicos; 18 pessoas, ou 23%, acreditam que interessa a organizacao
tanto um quanto o outro, ou seja, fornecer os mesmos produtos e servicos ja testa-
dos, mas que também ser pioneira no desenvolvimento de novos produtos e serv-
cos; 2, ou 3%, ndo responderam apergunta.

A contradicdo expressa pelos indices encontrados pode ser justificada pela
quantidade de produtos e servigos oferecidos pela AGETOP, embora a Agéncia
ofereca os mesmos produtos e servicos, sempre esta investindo em tecnologia para
o desenvolvimento de novos produtos e servigos.

Comparando-se os resultados da Tabela 16 no qual foram encontrados 74
servidores, ou 94%, que acenaram o desejo de usar seus conhecimentos e habilida-
des no trabalho, pode-se asseverar que isso é um fator positivo para a Agéncia, pois
ela pode contar com a disposicdo dos servidores a contribuir com seus conheci-
mentos e a inovar seus produtos e servigos.

Tabela 28 — N6s sempre fornecemos 0s mesmos produtos e servicos ja testados ou

nés tentamos ser pioneiros no desenvolvimento de novos produtos e servigos?

N6s sempre fornecemos os mesmos produtos e servigos
ja testados, ou nés tentamos ser pioneiros no desenvol- | Freqiiéncia %

vimento de novos produtos e servigos?

1 9 11
2 21 26
3 18 23
4 19 24
5 10 13
6 2 3
Total 79 100

h) Integracéo entre as unidades administrativas da empresa

Das respostas obtidas, pode-se verificar que 45, ou 57%, dos servidores
alegaram ser comum haver cooperacdo entre as unidades administrativas. Este
percentual confirma os resultados da Tabela 26: 45% “afirmaram que as decisdes

mais importantes sdo tomadas por grupos ou comissdes”. Onze pessoas, ou 14%
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sustentaram que tanto ha cooperacéo e confianca entre as unidades administrativas
quanto competicdo e desconfianca; 22 ou 28% asseveraram que ha mais competi-
cao e desconfianca entre as unidades administrativas; 1, ou 1%, nao respondeu ao
solicitado.

Os indices encontrados revelam-se importantes para a cultura e mudancas
na AGETOP, pois para o modelo de estrutura adotada pela a organizacdo é favora-
vel que as unidades cooperem umas com as outras e confiem nos seus trabalhos.
A competicdo também é positiva para o crescimento e a melhoria do desempenho
nas tarefas desenvolvidas pelos servidores. Deve-se, porém, trabalhar o fator des-
confianga que serve como resisténcia & novas mudancas.

Tabela 29 — E comum haver cooperacéo e confianca entre as unidades administrat-
vas ou é comum haver competicdo e desconfianga entre as unidades administrat-

vas?

E comum haver cooperacéo e confianca entre as unidades
administrativas, ou € comum haver competicdo e descon- | Freqliéncia %

fianga entre as unidades administrativas?

1 25 32
2 20 25
3 11 14
4 10 13
5 12 15
6 1 1
Total 79 100

i) Como se configura o processo de comunicacao entre as unidades adminis-
trativas?

Dos respondentes, 25, ou 32% da amostra, afirmaram que os contatos sao,
na sua maioria, verbais, poucas informacdes sdo dadas por escrito. Este € um fator
negativo para a organizacado, pois a comunicacao informal dificulta o controle dos
resultados. Por outro lado, 35, ou 45%, declararam que toda comunicacgao é feita por
papel, por meio da linguagem escrita. Esse indice pode ser justificado pela propria
estrutura da Agéncia: ha Unidades de Geréncias Regionais em varios municipios
goianos e as informacdes sdo dadas geralmente por meio de expedientes escritos.
Dezoito servidores, ou 23%, asseguraram que 0s contatos sao verbais e escritos; 1

ou 1% nao respondeu aque stao.
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Tabela 30 — Os contatos sdo, na sua maioria, verbais; poucas informacdes sao

transmitidas por escrito ou tudo é colocado no papel?

Os contatos sado, na sua maioria, verbais; poucas informa-

¢bes sao transmitidas por escrito, ou tudo é colocado no | FreqUéncia %
papel?

1 15 19
2 10 13
3 18 22
4 18 23
5 17 22
6 1 1

Total 79 100

j) Nivel de satisfacdo dos servidores

De acordo com as respostas dadas a questdo, 29, ou 37% da amostra,
acreditam que fortes lacos de lealdade unem os empregados aorganizagdo. Outra
parte dos respondentes, com 0s mesmos percentuais, 29, ou 37%, créem que 0s
empregados facilmente sairiam da organizacdo por um emprego melhor em outro
lugar; 20, ou 25%, acreditam que esses lacos unem os empregados mas nao impe-
diriam que os servidores saissem para um emprego melhor; 1pessoa, ou 1%, néo
respondeu aquestéo.
Tabela 31 — Fortes lagcos de lealdade unem os empregados aorganizagdo ou 0S
empregados facilmente sairiam da organizagdo por um emprego melhor em outro

lugar?

Fortes lacos de lealdade unem os empregados a organiza-
¢do, ou facilmente sairiam da organizagcdo por um empre- | Frequéncia %

go melhor em outro lugar?

1 12 15
2 17 22
3 20 25
4 12 15
5 17 22
6 1 1

Total 79 100
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k) Conhecimento sobre arelevancia do trabalho dos diferentes servidores
Quarenta pessoas, ou 50%, dos respondentes a questdo que aferia este
conhecimento sustentaram que todos sabem qual é o objetivo e a importancia de
seu préprio trabalho; ja 20, ou 25%, se questionam a respeito dos objetivos e da
importancia do seu proprio trabalho; 2 pessoas, ou 3%, ndo responderam aquestao
e 17, ou 22%, escolheram o numero 3. De certa forma, este ultimo resultado é posi-
tivo, pois ter um cargo bem definido no qual as funcdes sejam claras é um fator
primordial para o alcance da eficacia. Por outro lado, a organizagdo deve avaliar o
porqué do questionamento de 25% dos respondentes. Estes resultados ratificam os
resultados da Tabela 12, na qual 87% afirmaram que ter um cargo bem definido no
qual as funcgBes sao claras € “extremamente importante e muito importante” para os
servidores da AGETOP.
Tabela 32 — Muitos questionam a respeito dos objetivos e da importancia de seu
préprio trabalho ou todos sabem qual é o objetivo e a importancia de seu proprio tra-

balho?

Muitos questionam arespeito dos objetivos e da im- .

Frequéncia %
portancia do seu préprio trabalho, ou todos sabem?
1 5 6
2 15 19
3 17 22
4 22 27
5 18 23
6 2 3
Total 79 100

I) Nivel de valorizacdo do bem publico como um bem de interesse de todos

Em relacéo a esta questdo, pdde-se verificar que 35 respondentes, ou 43%,
afirmaram que tém plena consciéncia do custo do tempo e/ou material da organiza-
cdo; 25, ou 32% acreditam que ninguém pensa sobre esse custo e 17, ou 22%,
créem que na empresa tanto ha pessoas com consciéncia do custo do tempo e/ou
material como h& as que ndo a tém e 2, ou 3% nao responderam aquestao.

Os dados demonstram que uma grande parte dos servidores tem uma cultu-

ra de que os recursos publicos ndo precisam de controle, fator negativo para a
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Agéncia. Isso reforca a necessidade de formalizacdo dos objetivos e processos
organizacionais.
Tabela 33 — Todos tém plena consciéncia do custo do tempo e/ou material ou nin-

guém pensa sobre o custo do tempo e/ou material?

Todos tém plena consciéncia do custo do tempo e/ou .

Freqguéncia %
material, ou ninguém pensa?
1 18 22
2 17 21
3 17 22
4 14 18
5 11 14
6 2 3
Total 79 100

m) Nivel de empenho dos servidores no trabalho

Dos resultados obtidos, 39 respondentes, ou 50%, da amostra afirmaram
que todos sempre se esforcam ao maximo; 14, ou 18%, acreditam que todos se
esforcam o minimo possivel; 25, ou 31% admitiram que nem todos se esforcam ao
méaximo, mas também n&o ao minimo; 1 pessoa, ou 1%, ndo se manifestou. Conclui-
se que a metade dos servidores da amostra cré estar contribuindo de forma efetiva
para o sucesso da organizacao, por outro lado, somados o0s outros respondentes, ha
uma parcela consideravel de 49% que demonstraram que poderiam empenhar-se
muito mais.

Comparando-se os indices obtidos nesta questdo com os resultados da
guestao que revela que 95% afirmaram ser “extremamente importante e muito im-
portante contribuir de forma efetiva para o sucesso da empresa ou organizagao” —
Tabela 10 —, constata-se que a AGETOP precisa adotar estratégias para aumentar a

motivacao dos servidores, para que eles trabalhem com o maximo de seu potencial.
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Tabela 34 — Todos se esforcam o minimo possivel ou todos sempre se esforcam ao

maximo?
Todos se esforcam o minimo possivel, ou todos sempre se .

Frequéncia %
esforgam ao méaximo?
1 3 4
2 11 14
3 25 31
4 22 28
5 17 22
6 1 1
Total 79 100

n) Identificagdo dos servidores com o trabalho que executam

Quarenta pessoas, ou 51% da amostra, disseram identificar-se, primeira-
mente, com seu proprio posto de trabalho, departamento ou unidade administrativa,
consequentemente seu ajustamento aempresa como um todo € menor. Apenas 17
respondentes, ou 21% da mostra, identificam-se com a empresa como um todo. Isto
revela a questdo da cultura organizacional, pois os servidores vieram de 6rgéaos dis-
tintos e ainda ndo se adaptaram. Muitos possuem resisténcia & mudancgas, 0 que
traz a idéia de que na empresa ha alguns grupos isolados que se unem para nao
perder a identidade da organizacdo de onde vieram. Vinte e dois respondentes, ou
28%, declararam nem se identificarem com a organiza¢cdo como um todo nem com o
préprio posto de trabalho ou unidade administrativa.
Tabela 35 — Os funcionarios primeiramente identificam-se com a empresa como um
todo ou os funcionarios primeiro identificam-se com seu proprio posto de trabalho,

departamento ou unidade administrativa?

Os funcionérios primeiramente identificam-se com a em-
presa como um todo, ou identificam-se com seu préprio .

) o | Frequéncia %
posto de trabalho, departamento ou unidade administrati-
va?
1 4 5
2 13 16
3 22 28
4 22 28
5 18 23
6 0 0
Total 79 100
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0) Seguranga no emprego

Apenas 8 servidores, ou 11%, se sentem muito seguros em seu emprego;
6, ou 8%, sao indiferentes e 65 servidores, ou 81%, estdo constantemente preocu-
pados com a possibilidade de perder o posto de trabalho. A inseguranca é um fator
negativo, pois dificulta a criatividade e o bom desempenho dos servidores. Por outro
lado, pode ser vista como fator positivo, para que todos se esforcem mais para
garantir sua estabilidade.
Tabela 36 — Os funcionarios se sentem muito seguros com relagcéo a seus empregos
ou os funcionarios estdo constantemente preocupados com a possibilidade de per-

der seus empregos?

Os funcionérios se sentem muitos seguros com relacdo a
seus empregos, ou estdo constantemente preocupados | FreqUéncia %

com a possibilidade de perder seus empregos?

1

2

3

4 13 16
5 52 65
6 0 0
Total 79 100

p) Reconhecimento para com o trabalho dos servidores

Dezessete servidores, ou 21% da amostra entendem que o Gestor/Gerente
s6 fala com os funcionéarios quando eles cometem um erro, 0 que é um fator negati-
VO para a organizacao; ja 43, ou 55%, percebem que o Gestor/Gerente também fala
com os funcionarios quando eles fazem um bom trabalho, o que € um ponto positivo

e funciona como fator motivacional; 19, ou 24% percebem ambos os casos.
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Tabela 37 — O Gestor/Gerente so fala com os funcionarios quando eles cometem um

erro ou também fala com os funcionarios quando eles fazem um bom trabalho?

S6 fala com os funcionéarios quando eles cometem um
erro, ou também fala com os funcionarios quando eles Frequéncia %

fazem um bom trabalho?

1 10
2 11
3 19 24
4 17 22
5 26 33
6 0 0
Total 79 100

g) Apoio ao crescimento ou a adaptacdo dos servidores ao trabalho que
desenvolvem

Trinta e cinco servidores, ou 44% da amostra, afirmaram que os gerentes
tentam ficar com os bons funcionarios em seus préprios departamentos/unidade
administrativa. Isso demonstra que boa parte dos respondentes entende que quem
tem potencial, & vezes, pode ser prejudicado se, em sua progressao funcional, os
gerentes ndo os apoiarem em suas novas funcdes, o que pode ser um fator negativo
se nesta unidade administrativa ou departamento ndo houver condicbes de pro-
gressao e desenvolvimento do servidor ou se for de vontade dos servidores e néo
Ihe derem oportunidade. Outros 28, ou 36%, reconheceram que 0S gerentes procu-
ram ajudar os bons funcionarios a progredirem; 16, ou 20%, sédo representados por
agueles servidores que percebem ambos posicionamentos na organizacao. Esses
dados podem ser relacionados com os da Tabela 31, que afere o nivel de satisfacdo
dos servidores com a organizacdo: 37% dos respondentes mantém fortes lacos de

lealdade.
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Tabela 38 — Os gerentes tentam ficar com os bons funcionarios em seus préprios

departamentos/unidade administrativa ou 0s gerentes procuram ajudar os bons

funcionérios a progredirem, inclusive em o utras partes da organizacao.

Os gerentes tentam ficar com os bons funcionarios
em seus préprios departamentos / unidade adminis-
trativa, ou os gerentes procuram ajudar os bons Frequéncial %
funcionéarios a progredirem, inclusive em outras

partes da organizacgéo.

1 18 22
2 17 22
3 16 20
4 17 22
5 11 14
6 0 0
Total 79 100

r) Identificagéo do servidor com a unidade de trabalho

Da amostra, 47 pessoas, ou 60%, acreditam que seu departamento ou uni-
dade administrativa seja 0 melhor de todos da organizacéo; 27, ou 34%, consideram
0 meio termo, ou seja, nem o melhor nem o pior; apenas 5 pessoas, ou 6%, acham
que o seu departamento ou unidade administrativa € o pior de toda a organizacao.

Os indices encontrados refletem uma cultura de individualismo, pois o
sucesso de uma organizacdo nao € conseguido somente por um departamento ou
unidade administrativa, isoladamente, mas sim por todos numa visdo sistémica.
Essa constatacdo € confirmada pela Tabela 35, que apresenta um percentual de
51% para os servidores que se “identificam com seu proprio posto de trabalho, de-

partamento ou unidade administrativa”.
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Tabela 39 — N6s achamos que nosso departamento/unidade administrativa € o me-

lhor de todos os existentes na empresa/organizacdo ou nds achamos que nosso

departamento/unidade administrativa € o pior de toda a empresa/organizacao?

Nés achamos que nosso departamento / unidade adminis-
trativa é o melhor de todos os existentes na empresa/ or- .

] i ] Freqléncia %
ganizacdo, ou achamos que é o pior de toda a empresa/
organizagao?
1 16 20
2 31 40
3 27 34
4
5
6
Total 79 100

s) Recordagdes do passado da empresa

Dos respondentes, 49 servidores, ou 61%, conversam sobre fatos da histo-
ria da organizacdo. E necessario lembrar aqui que a AGETOP foi constituida pela
fusdo de varios 6rgaos. Assim, recordar das histérias da empresa pode significar um
certo saudosismo, que pode ser identificado como um fator de resisténcia; 9, ou 12%
da amostra, nunca falam sobre a histéria da empresa/organizacdo; 21, ou 27%,
optaram pelo numero 3. Esses dados apontam a necessidade de a AGETOP criar
meios que promovam a cultura emergente, ou seja, seus novos valores, crencas,
ideais, seus habitos e costumes, seu estilo proprio.
Tabela 40 — NOs nunca falamos sobre a histéria da nossa empresa/organizacao ou
ndés contamos varios fatos/acontecimentos da histéria da nossa empre-

sa/organizacao.

Nés nunca falamos sobre a histéria da nossa empre-
salorganizacdo, ou contamos varios fatos/acontecimentos | Freqléncia %

da histdria da nossa empresa/organizacao.

1 9
2 3
3 21 27
4 23 29
5 26 32
6 0 0

Total 79 100
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t) Conhecimento sobre o mercado em que a organizacao atua

Quarenta e quatro pessoas, ou 56%, dos respondentes afirmaram ter plena
consciéncia da concorréncia com outras organizacdes; 19, ou 24%, que ndo tém
nenhum conhecimento sobre concorréncia com outras organizacdes; 15, ou 19%,
assinalaram o numero 3, 0 que parece demonstrar que este aspecto nao Ihes chama
atencao; 1 pessoa, ou 1%, ndo respondeu ao solicitado.

E verdade que no ambito do Estado de Goias no existe outra empresa que
possa fazer concorréncia com AGETOP, dado, sobretudo, pela sua natureza — uma
autarquia da area de transportes e obras.

A falta de concorréncia pode ser fator negativo por ndo gerar maiores moti-
vacdes nos servidores, dificultando a cultura da melhoria continua da empresa. O
que se constata, todavia, na organizagcdo que esta sendo analisada é que 0s serv-
dores se véem pressionados, pois devem ter um bom desempenho como forma de
garantia de sua estabilidade no emprego. Isso pode ser confirmado com os resulta-

dos da Tabela 34, 50%, que revela grande esfor¢o pessoal do servidor.

Tabela 41 — N6s temos plena consciéncia da concorréncia com outras organizacdes
ou nés ndo temos nenhuma consciéncia da existéncia de concorréncia com as

outras organizagoes.

Ndés temos plena consciéncia da concorréncia com outras
organizacdes, ou nenhuma consciéncia da existéncia de Freqiéncia %

concorréncia com as outras organizagdes.

1 17 22
2 27 34
3 15 19
4 12 15
5 9
6 1
Total 79 100

u) Como é vistaatomada de deciséo
Nas respostas dadas aquestao, a maioria dos servidores evidenciou que a
tomada de deciséo é centralizada no topo da hierarquia. Dos respondentes, 48, ou

61%, declararam que as decisOes sédo tomadas na alta hierarquia; vinte, ou 25%,



167

afirmaram que as decisdes sdo tomadas pelas pessoas mais especializadas ou mais
bem informadas, ndo importando em que nivel da hierarquia elas estejam; 11, ou
14%, acreditam que ora a decisao € centralizada ora ndo, o que seria o ideal. Pode-

se concluir que o tipo de gestao atual da organizacéo € o centralizador.

Tabela 42 — A tomada de decisdo é centralizada no topo da hierarquia ou as deci-

sOes sao tomadas pelas pessoas mais especializadas ou mais bem informadas, néo

importando em que nivel da hierarquia elas estejam?

Tomada de deciséo é centralizada no topo da hierarquia,
ou sdo tomadas pelas pessoas mais especializadas ou .

_ _ o i FreqUéncia %
mais bem informadas, ndo importando em que nivel da
hierarquia elas estejam?
1 35 45
2 13 16
3 11 14
4 8 10
5 12 15
6 0 0
Total 79 100

v) Percepcdo do critério de contratacdo de pessoal

Apenas 19 servidores, ou 24% da amostra, asseveraram que a competéncia
para o trabalho é o Unico critério usado para contratar pessoas, fatores, como forma-
céo e origem, nao tém nenhuma influéncia na decisédo; 42, ou 53%, dos responden-
tes declararam que as pessoas que vém de uma familia, uma classe social ou de
uma escola/universidade adequada tém chance de ser contratadas; 17, ou 22%,
acreditam que nenhum dos motivos apresentados seja relevante para contragao.
Talvez acenem que a indicacdo seja um fator importante, para 0s contratos para
cargo comissionados e cooperados, ja que o quadro de efetivos somente é preen-

chido por meio de concurso publico; 1pessoa, ou 1%, ndo respondeu aque stao.
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Tabela 43 — A competéncia para o trabalho € o Unico critério usado para contratar
pessoas, fatores, como formacao e origem, ndo tém nenhuma influéncia na decisao
ou pessoas que vém de uma familia, uma classe social ou de uma esco-

la/universidade adequada tém mais chances de ser contratadas?

A competéncia para o trabalho é o Unico critério usado para
contratar pessoas, fatores, como formacgé&o e origem, néo

tém nenhuma influéncia na deciséo, ou pessoas que vém de| Freqliéncia %
uma familia, uma classe social, de uma escola/universidade

adequada tém mais chances de serem contratadas?

1 9 11
2 10 13
3 17 22
4 22 28
5 20 25
6 1 1
Total 79 100

w) Envolvimento das pessoas com aimplementacdo de mudancgas

Os dados demonstram que 46 dos pesquisados, ou 58% da amostra, asse-
guraram que as mudancas sao implementadas mediante decisbes impostas pela
geréncia, o que confirma o estilo centralizador de gestédo, apontado na Tabela 42;
17, ou 22%, declararam que as mudancas sdo implementadas consultando-se as
pessoas envolvidas e 16, ou 20%, sugeriram 0 meio termo, ou seja, ora uma decisao
€ implementada com consulta & pessoas ora pela Geréncia.
Tabela 44 — As mudancas séo implementadas com consultas & pessoas envolvidas

ou as mudancas sdo implementadas por meio de decisdes impostas pela geréncia?

As mudancas sdo implementadas com consultas as pes-
soas envolvidas, ou sdo implementadas por meio de de- |Freqiéncia %

cisbes impostas pela geréncia?

1 10 13
2 7 9
3 16 20
4 16 20
5 30 38
6 0 0

Total 79 100
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y) Integracéo dos dirigentes com os servidores

Das respostas obtidas, 29 servidores, ou 37%, sustentaram que os membros
comuns da organizacdo nunca tém contatos com os gestores/gerentes de alto es-
caldo; ja 37, ou 47%, afirmaram que membros comuns da organizagao regularmente
tém contato com os gestores/gerentes de alto escaldo; 13, ou 16%, ficaram no meio
termo. Apesar de os dados apontarem para uma gestdao centralizada, um grande
namero de servidores ja percebeu uma aproximacao entre o alto escalédo e os serv-
dores de nivel operacional e isso € positivo para a AGETOP.
Tabela 45 — Membros comuns da organizagdo nunca tém contato com 0s gesto-
res/gerentes de alto escaldo ou membros comuns da organizacao regularmente tém

contato com os gestores/gerentes de alto escalao?

Membros comuns da organiza¢cdo nunca tém contato
com os gestores/gerentes de alto escaldo, ou a organiza- .

. ) Frequéncia %
¢ado regularmente tém contato com os gestores/gerentes
de alto escaldo?
1 14 18
2 15 19
3 13 16
4 19 24
5 18 23
6 0 0
Total 79 100

z) Configuracao das atividades (desafiadoras ou repetitivas)?

Os dados mostram que 38 respondentes da amostra, ou 48%, declararam
ter novos desafios todos os dias; 19, ou 24%, sustentaram que todos os dias sao
praticamente iguais, e um percentual consideravel de 27%, 21 servidores, afirmaram
gue nao ha desafio todos os dias, mas nem todos os dias sao iguais; 1, ou 1%, néo
respondeu aquestdo. Comparando-se os dados da Tabela 2 com o indice alcancado
com o desta questdo, pode-se asseverar que a tarefa desafiadora é um fator positi-
vo. Os diferentes tipos de atividades desenvolvidos pela Agéncia podem ter influe n-

ciado esta resposta.
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Tabela 46 — Todos os dias temos novos desafios ou todos os dias sdo praticamente

iguais?
Todos os dias temos novos desafios, ou todos os dias sé@o .

Frequéncia %
praticamente iguais?
1 23 29
2 15 19
3 21 27
4 13 16
5 6 8
6 1 1
Total 79 100

z’ Continuidade administrativa

Pdde-se constatar que 39 pesquisados, ou 50% da amostra, declaram que
cada vez que ha mudanca de gestor/gerente parece que muda tudo. Vive-se um
problema de descontinuidade administrativa. J& 35, ou 44%, afirmaram o contréario:
0 gestor/gerente pode mudar, mas 0s objetivos e 0s projetos em andamento conti-
nuam. H4, pois, continuidade administrativa; apenas 4, ou 5%, ficaram no meio
termo e 1 pessoa, ou 1%, ndo se manifestou sobre o assunto.

O fato de o modelo organizacional, adotado na Agéncia, dar autonomia &
unidades administrativas faz que haja divergéncia nesta resposta. O importante é
gue os programas e projetos sejam formalizados, para que o estilo de gestdo nao
desvie os objetivos pretendidos pela AGETOP.

Tabela 47 — Cada vez que o gestor/gerente muda parece que muda tudo. Temos um
problema de descontinuidade administrativa ou o gestor/gerente pode mudar, mas

0s projetos em andamento continuam. H& continuidade administrativa?

Cada vez que o gestor/gerente muda parece que muda tudo.
Temos um problema de descontinuidade administrativa, ou .

. Freqiéncia %
0 gestor/gerente pode mudar, mas 0s projetos em andamen-
to continuam. Ha continuidade administrativa?
1 26 34
2 13 16
3 4 5
4 24 30
5 11 14
6 1 1
Total 79 100
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A sequir, tratar-se-a dos resultados da pesquisa quanto ao conhecimento

dos servidores acerca do atual estagio da estrutura organizacional da AGETOP.

5.1.4 Avaliagdo dos servidores quanto a estrutura atual
a) Caracteristicas da estrutura da empresa

Com a questéao feita aos servidores, buscava-se saber como eles percebem
a estrutura da empresa. As respostas obtidas demonstram que 8 respondentes, ou
10%, acreditam que a Agéncia ndo pratica uma estrutura flexivel, horizontalizada,
nem pensa em fazé-lo; 36, ou 46%, que a organizacao ja esta pensando nesta forma
de estrutura; 30, ou 38%, afirmaram que a empresa ja esta praticando essa estrutu-
ra; 5, ou 6%, ndo responderam aquestao.

Conclui-se que a maioria, 84%, ja esta ciente da forma idealizada da estrutu-
ra para AGETOP.
Tabela 48 — Estrutura mais flexivel, horizontalizada: organizada em times, com base

em processos de trabalho claramente definidos.

Estrutura mais flexivel Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 8 10
Ja estamos pensando 36 46
Ja estamos praticando 30 38
Nenhuma resposta 5 6
Total 79 100

b) Conhecimento dos servidores sobre processo de reestruturacdo da
empresa

O questionamento feito visava a apreender se 0s servidores percebem que a
forma de estruturacdo da empresa é em Unidades de Negdcios, ou seja, tem foco na
sua competéncia (sua esséncia) e com iSso a organizacao deseja ser menor que ela
é hoje.

Os dados coletados mostram que 18 servidores, ou 23%, acreditam que a
empresa ndo pratica essa forma de estruturacdo, nem pensa dessa forma; 40, ou
51%, afirmaram que ela ja est4 pensando nisso; 13, ou 16%, j& esta praticando a
estrutura descrita acima; 8, ou 10%, ndo responderam ao perguntado. Apesar de
uma minoria, 16%, ja compreender o tipo de estrutura adotado pela Agéncia, 51% ja

estdo em fase de entendimento e de aceitacéo da estrutura da empresa. Talvez falte
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ainda uma maior formalizagéo da estrutura e divulgacdo sobre ela entre os diversos
servidores.

Tabela 49 — Menor do que ela € hoje: a empresa vem se estruturando em Unidades
de Negocio e buscando seu core business e a sua core competence, ou seja, a

esséncia do negdcio.

Menor do que ela é hoje Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 18 23
Ja estamos pensando 40 51
Ja estamos praticando 13 16
Nenhuma resposta 8 10
Total 79 100

c¢) Identificacdo da forma de gestao

Das respostas obtidas, 29 servidores, ou 37%, ndo perceberam que a es-
trutura esta sendo voltada para um estilo de gestdo sem chefias formais e com faci-
litadores; 25, ou 32%, jA pensam em trabalhar dessa forma; 20, ou 25%, afirmaram
que a empresa ja esté praticando esse tipo de gestdo; 5, ou 6%, ndo responderam a
guestao.

Os dados demonstram que os processos dentro da AGETOP estdo em dife-
rentes graus de evolugéo, pois uns praticam o estilo de gestdo sem chefias e com
facilitadores, outros o conhecem e outros nem tém esse conhecimento. Isso confir-
ma a necessidade de treinamento e desenvolvimento das pessoas para 0 novo tipo
de estrutura adotado.

Tabela 50 — Sem chefias formais e com facilitadores: o poder estd nas equipes de

trabalho auto-gerenciadas, células de uma gestao participativa.

Sem chefias formais e com facilitadores FreqUéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 29 37
Ja estamos pensando 25 32
Ja estamos praticando 20 25
Nenhuma resposta 5 6
Total 79 100

d) Percepcao davisdo da empresa
Das respostas obtidas, 17 pessoas, ou 22%, afirmaram que a organizacao

ndo pratica nem pensa de forma orientada para resultados sustentaveis; 27, ou 34%,
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alegaram ja estar pensando no tipo de gestdo adotado; o mesmo percentual de
34%, 27 respondentes declararam que esta organizacao ja estar praticando esse
tipo de gestdo; 8, ou 10%, ndo responderam ao perguntado. Estes resultados

confirmam o item anterior.
Tabela 51 — Orientada para resultados sustentaveis: possui uma visao de meédio e

longo prazo de seu negdcio, projetos sdo estimulados e desenvolvidos de forma

participativa dentro desse foco.

Orientada para resultados sustentaveis FreqUéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 17 22
J& estamos pensando 27 34
Ja estamos praticando 27 34
Nenhuma resposta 8 10
Total 79 100

e) Nivel de valorizagdo dos Recursos Humanos
Dezesseis servidores, ou 20%, asseveraram que a organizacado nao pratica
nem pensa na valorizacdo dos recursos humanos; 31, ou 39%, acreditam que a
organizacao ja esta pensando nisso; 26, ou 33%, créem que a empresa ja esta pra-
ticando politicas de valorizacdo de pessoal; 6, ou 8%, ndo responderam ao quesito.
Conclui-se que 1/3 (um terco) dos servidores da organizagdo ja tem conhe-
cimento das novas politicas e praticas que privilegiem a valorizacédo e o relaciona-
mento saudavel com os colaboradores. Como estas politicas estdo em processo de
formacéo e implementacéo, pode-se considerar um fator favoravel para a AGETOP
os servidores perceberem tais politicas.
Tabela 52 — Alta valorizacdo dos recursos humanos: possui politica e préaticas que

privilegiem o relacionamento saudavel com os colaboradores.

Alta valorizag&o dos recursos humanos Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 16 20
J& estamos pensando 31 39
Ja estamos praticando 26 33
Nenhuma resposta 6 8
Total 79 100
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f) Percepcao sobre as oportunidades oferecidas pelo mercado

Esta questdao aborda como os servidores véem a empresa em relacdo ao
mercado: € uma organizacao criativa, estimulante, inteligente? Dos dados obtidos 10
dos servidores, ou 13%, ndo responderam a esta questédo; 19, ou 24%, afirmaram
gue a empresa ja esta enquadrada neste tipo de organizacéo; 30, ou 38%, créem
que a Agéncia ja est4 pensando em pratica-lo; 20, ou 25%, afirmaram que a organi-
zacao nao pratica e nem pensa neste tipo de estrutura.

Uma pequena parte, 24% dos respondentes da organizagdo, consegue
reconhecer o ambiente criativo, estimulante e inteligente na AGETOP.
Tabela 53 — A empresa € criativa, estimulante, inteligente: sabe aproveitar as idéias

e movimentar-se rapidamente no mercado para aproveitar novas oportunidades?

Criativa, estimulante, inteligente. Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 20 25
J& estamos pensando 30 38
Ja estamos praticando 19 24
Nenhuma resposta 10 13
Total 79 100

g) Conhecimento sobre o atual estagio da estrutura da empresa

A AGETOP atualmente pratica a estrutura organizacional matricial, em
times, na Diretoria de Planejamento e Projetos. Buscou-se saber se 0s servidores
tém conhecimento sobre este estagio da estrutura.

Dos servidores respondentes, 34, ou 43%, declararam que a organizacao
esta estruturada em times; 26, ou 33%, afirmaram que a organizacao ja esta pen-
sando nesta forma de atuacdo; 12, ou 15%, julgam que a empresa ndo pratica e
nem pensa em atuar em times; 7, ou 9%, ndo responderam aquestao.

Tabela 54 — A empresa organiza-se em times: os processos de trabalho definem a

formacao de equipes multifuncionais, altamente voltadas ao cliente?

Organizada em times FreqUéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 12 15
Ja estamos pensando 26 33
Ja estamos praticando 34 43
Nenhuma resposta 7 9
Total 79 100
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h) Reconhecimento da forma de atuacdo da empresa

A AGETOP adota uma forma de atuacéo sinérgica e integrada acomunidade.
No entanto, dos servidores, 7, ou 9%, acreditam que a organizacdo nao trabalha e
nem pensa de forma sinérgica e integrada acomunidade; 8, ou 10%, nao respond e-
ram ao solicitado; 26, ou 33%, consideram que a empresa ja esta pensando desta
forma; 38, ou 48%, créem que a AGETOP ja esta atuando dessa forma.

A conscientizacdo ou o sentimento dos servidores em relacdo aos objetivos
da organizacdo é um fator de credibilidade e que reforca a nova estrutura. E, pois,
urgente que a empresa promova tal conscientizagao.

Tabela 55 — Empresa sinérgica e integrada a comunidade: é atuante no cumpri-

mento de seu papel junto a entidades sociais, culturais, etc.

Sinérgica e integrada a comunidade Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 7 9

J& estamos pensando 26 33
Ja estamos praticando 38 48
Nenhuma resposta 8 10
Total 79 100

i) Opinido sobre a qualidade da organizacao

Das respostas obtidas, 9 servidores ou 11% da amostra, ndo responderam a
esta questdo; 20, ou 25%, acreditam que a organizacdo tenha competéncia em
tecnologia, processo e pessoas; 31, ou 39%, afirmaram que ela ja esta se estrutu-
rando para ser competente em tudo; 19, ou 24%, créem que a organiza¢cado nao pra-
tica e nem pensa dessa forma. Os resultados obtidos podem estar influenciados
pela falta de comunicacéo e divulgagdo dentro da propria empresa.
Tabela 56 — Competente em tecnologia, processo e pessoas: possui uma Vvisado

muito integrada, que € caracterizada pela exceléncia em tudo que faz.

Competente em tecnologia processo e pessoas Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 19 24
Ja estamos pensando 31 39
Ja estamos praticando 20 25
Nenhuma resposta 9 11
Total 79 100
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j) Nivel de divulgacédo sobre o planejamento estratégico da empresa
Das pessoas pesquisadas, 24, ou 30% da amostra, declararam saber, conhe-
cer a visao, missdo e os valores da organizacédo; 25, ou 32%, afirmaram ja estarem
pensando nestes conceitos; 21, ou 27% asseveraram que a organizagcado ndo adota
esses conceitos ou nem pensa neles; 9, ou 11%, nem responderam ao solicitado.
Considerando-se que a visdo, missdo e os valores devem ser claramente
definidos e conhecidos por todos, pelos altos indices de pessoas que declararam
nao saber sobre esses componentes estratégicos da empresa, pode-se asseverar
que a AGETOP enfrenta um aspecto negativo importante para a formacédo de sua
cultura como uma Agéncia nova e que conta com planejamento estratégico definido
pelos gestores/gerentes e FGV Consultoria.
Tabela 57 — Visdo, misséo e valores claramente definidos: todos sabem, conhecem

e trabalham numa mesma diregao, com valores compartilhados.

Visdo, missédo e valores claramente definidos Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 21 27
J& estamos pensando 25 32
Ja estamos praticando 24 30
Nenhuma resposta 9 11
Total 79 100

I) Nivel de informacé&o adotado na empresa

Em relacéo ao questionamento se a AGETOP respira marketing em tudo que
faz, trabalha com visdo mercadoldgica, obteve-se as seguintes respostas: 24
pessoas, ou 31%, afirmaram que a organizacdo ndo pratica e nem pensa dessa
forma; 23, ou 29%, que a empresa ja esta pensando assim; 20, ou 25%, que ela ja
esta praticando essa forma de gestéo; 12, ou 15%, ndo responderam aquestdo. Os

dados confirmam os indices da questao anterior.



177

Tabela 58 — A empresa respira marketing em tudo o que faz: do presidente ao por-

teiro, todos conhecem a visdo mercadolégica da empresa e trabalham levando-a em

conta?

Respira marketing em tudo o que faz Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 24 31
Ja estamos pensando 23 29
Ja estamos praticando 20 25
Nenhuma resposta 12 15
Total 79 100

m) Conhecimento sobre as medidas de melhoria da empresa (materiais e de
Recursos Humanos)

Das respostas, 24 servidores, ou 30%, ndo tém conhecimento de que a orga-
nizacao caracteriza-se como empresa-aprendiz; 18, ou 23%, acreditam que a orga-
nizacao ja esta pensando nisso; 27, ou 34%, afirmaram que a organizacdo ja é
enquadrada dessa forma; 10, ou 13%, ndo responderam a esta questao.

Tabela 59 — A AGETOP é empresa-aprendiz: esta continuamente investindo na
aquisicdo de novas competéncias mediante treinamentos, seminarios, congressos,

feiras, exposicdes e tudo aquilo que diz respeito ao conhecimento em sua area de

interesse ?

Empresa aprendiz Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 24 30
Ja estamos pensando 18 23
J& estamos praticando 27 34
Nenhuma resposta 10 13
Total 79 100

n) Nivel de credibilidade da empresa

As politicas e estratégias da AGETOP a descrevem como transparente e ética
e que a confianca é a base do seu relacionamento com fornecedores, clientes,
funcionarios, concorrentes, opinido publica, etc.

Dos dados obtidos, encontram-se 17 servidores, ou 22%, para a resposta nao
pratica tais politicas e estratégias e ndo pensa dessa forma, o que é lamentavel, pois
transparéncia e ética deveriam ser as diretrizes para todos os seguimentos da orga-

nizacao (fornecedores, clientes, funcionarios, concorrentes, opinido publica, etc.); 17,
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ou 22%, acreditam que a organizacao ja esta pensando assim; 39, ou 48%, asseve-
raram que a AGETORP ja adota tais politicas e estratégias o que é um fator positivo
para a Agéncia; 6 pessoas, ou 8%, ndo responderam aquestao.

Tabela 60 — Transparente e ética: a confianca € a base do seu relacionamento com

fornecedores, clientes, funcionarios, concorrentes, opinido publicas, etc.

Transparente e ética Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 17 22
J& estamos pensando 17 22
Ja estamos praticando 39 48
Nenhuma resposta 6 8
Total 79 100

0) Conhecimento sobre a preservacédo do meio ambiente

Dos resultados obtidos nesta questdo, 14 servidores, ou 18%, julgaram que a
organizag&o nao se preocupa com o meio ambiente; 21, ou 27%, afirmaram que ela
ja esta pensando nisso; 39, ou 49%, asseguraram que a AGETOP ja esta praticando
politicas de organizacdo ecologicamente correta; 5, ou 6%, nenhuma resposta
deram aquestéo.

Analisando-se os dados desta questdo, observa-se que a maioria dos
respondentes sabe que organizacdo é ecologicamente correta, preserva o meio
ambiente em tudo que faz.

Tabela 61 — Ecologicamente correta: existe a preocupacdo com a preservagao com

meio ambiente em tudo aquilo que faz?

Ecologicamente correta Frequéncia %
N&o praticamos, nem pensamos dessa forma 14 18
Ja estamos pensando 21 27
Ja estamos praticando 39 49
Nenhuma resposta 5 6

Total 79 100

5.1.5 Conclus8es e comentarios sobre a pesquisa
A quinta parte do questionario foi destinado um espago para comentarios
pessoais dos servidores. Trata-se de uma questdo aberta. Nove respondentes, ou
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cerca de 11%, arrolaram suas opinides. As respostas podem contribuir com este
estudo. Nas analises das respostas, detectaram-se 0s seguintes pontos:
necessidade de valorizagdo profissional com uma politica definida de
Recursos Humanos no tocante a plano de cargos e salarios, profissionaliza-
cao (qualificacdo e atualizacéo profissional) e ado¢éo de politicas sociais para
0s servidores;
maior agilidade nas decisdes e disseminagao dos projetos estabelecidos para
a AGETOP;
adocdo efetiva de gestdo empresarial na pratica da Agéncia em todas as
dimensoes, ou seja, em todos 0s seus segmentos (unidades administrativas);

atualizacdo tecnolégica da AGETOP.

Conclui-se que a AGETOP, em suas praticas administrativas, desde sua
criacdo em 1999, em muitos aspectos tem implementado melhoria na busca de efe-
tivamente: ser uma agéncia agil, dindmica e voltada para resultados na area de
transportes e obras e tem adequado sua estrutura organizacional, seu corpo funcio-
nal e seus espacos fisicos. Contudo, verificou-se com a pesquisa que 0 momento
atual é de atender & demandas dos servidores e capacita-los para necessidades

funcionais da organizacéo.

5.2 Visao sintética dos dados levantados
Nesta secdo, é apresentada uma sintese dos aspectos considerados rele-
vantes na analise dos dados levantados, especialmente no que se refere aos as-

pectos da resisténcia & mudancas e tracos da cultura organizacional.

5.2.1 Aspectos daresisténcia as mudancas e tracos da cultura organizacional
a) Fatores de resisténcia — o0 modelo da Agéncia, criado com a reforma admi-
nistrativa do Estado de Goias, trouxe aos seus servidores varias duvidas,
incertezas, insegurancas e acima de tudo indefinicdes sobre o funcionamento
da empresa. Foi um processo de transformacéao vivido dia-a-dia, sem que 0s
servidores apreendessem com clareza as definicbes, posicionamentos e

forma de atuacao pretendida;
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b) as mudancas organizacionais e culturais foram sendo penetradas de forma
sutil e acompanhada pela FGV Consultoria. Varios trabalhos de levantamen-
tos foram necessarios com a participacado de todos os servidores, ora no nivel
estratégico, ora no administrativo e operacional, ora em ambos 0s segmentos
organizacionais. A partir dai, aprofundou-se nas implementacfes e aplicacao
de um moderno modelo organizacional de gestdo, denominado Gestdo de
Negécios Sustentavel, desenhado para conduzir a AGETOP a patamares de
competitividade, adequados & suas atividades na area de transportes e
obras, bem como asua natureza, entidade autarquica, Agéncia publica. Para
os servidores ficou muito dificil assimilar tantas informagdes, inovacdes e alte-
racdes implementadas nas suas rotinas de trabalho;

c) a adocado de novas formas de operar trouxe a incerteza sobre os procedi-
mentos corretos. Mesmo havendo orientagdes, os meios de comunicagao in-
ternos ndo foram eficientes e eficazes. Houve demora para que as informa-
¢cOes e procedimentos fossem efetivamente implantados;

d) administrar e saber lidar com diferentes variaveis advindas de pessoas de
culturas organizacionais heterogéneas, que foram reunidas para criar uma or-
ganizacao Unica na area de transportes e obras, requer processos de integra-
¢cdo adequados, que favorecam a participacdo de todos os seus membros,
desde a Presidéncia, Diretorias e Regionais, com o maior nimero de servido-
res, para que o espirito da nova Agéncia, de seu funcionamento, possa ser
disseminado e incorporado por todos. Desse modo, supera-se 0 medo do

desconhecido que gera e gerou ansiedade e problemas de resisténcia.

5.2.2 Tragos caracteristicos e alguns fatores negativos e positivos importantes
ocorridos no processo de criacdo e da adaptagdo organizacional estratégica

da AGETOP, identificados com a pesquisa

Principais causas de problemas (fator negativo)
a) Falta de referencial estratégico (coordenacado de agdes);
b) estilo de geréncia autoritaria e centralizadora;

c) falta de visdo das necessidades dos clientes internos e externos;
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d) relacionamento internos de chefe versus subordinado com distorcédo de atua-
¢ao;

e) deficiéncia na comunicacdo entre niveis hierarquicos e entre areas;

f) inexisténcia da relagdo desempenho versus reconhecimento;

g) medo da mudanca, sofrido pelas pessoas do 6rgéo extinto e do liquidado;

h) inseguranga quanto ao futuro o que dificulta a criatividade;

i) alguns niveis de categoria funcional tém a percepcéo de planos a longo pra-

Z0S.

Resumo dos principais sentimentos que influenciam o comportamento dos
servidores (fator positivo)
a) Orgulho por trabalhar na Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP;
b) orgulho pela qualidade do processo e pelas novas tecnologias adotadas em
obras publicas;
c) solidariedade entre as pessoas da “grande familia” composta pelos servidores
dos 6rgéos CRISA e do DERGO, participantes da fusao;

d) disposicéo das pessoas em contribuir com seus conhecimentos e em inovar.

5.2.3 Avaliacado de valor sobre os aspectos da adaptacdo estratégica organiza-
cional da AGETOP
O clima gerado no ambiente de trabalho pelo processo de fusdo — a preocu-
pacdo da administracdo da AGETOP durante todo o processo de fusdo era
manter o bom clima organizacional.
Resisténcias & mudancas — desde o inicio do processo de formacéao e insti-
tuicdo da nova Agéncia até o processo de efetivacdo das estratégias de atua-
cao, as resisténcias foram significativas, acerca de mudanca do endereco das
instalaces fisicas, a dificuldade de transportes para o trabalho, alimentacgéo,
novos colegas de trabalho.
A cultura inicial da AGETOP — A longa existéncia de ambos os 6rgaos, CRISA
e do DERGO, marca a cultura inicial da Agéncia, mediante o comportamento

dos seus ex-servidores.
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Momentos mais enfatizados na criagdo da Agéncia — as fases de controle e
reestruturacdo organizacional foram os dois momentos mais enfatizados
pelos dirigentes da AGETOP. A definicdo do Plano de Negdcios foi colocada
em primeiro plano.

Reacdo favoravel — comeca a se desenvolver entre o corpo gerencial um sen-
timento de orgulho por trabalhar na AGETOP. As novas tecnologias, 0S novos
processos e procedimentos técnicos de trabalhos geraram resultados satis-
fatorios e disseminacgéo de interesses comuns em torno dos objetivos organi-
zacionais desenvolvidos para a AGETOP.

Ponto negativo: indefinicdo da estrutura organizacional — a demora para defi-
nicdo da estrutura organizacional dificultava a comunicacao entre as pessoas
e unidades administrativas. Até hoje ndo ha uma definicdo concreta da estru-
tura da AGETOP.

Formacao de grupos homogéneos por 6rgdo de atuagcdo — havia um fortale-
cimento de estruturas informais de poder formadas pelos membros dos
ex-0rgaos, aqueles que detinham informagfes e as utilizavam, reforgcando a
criacdo de sub-grupos na organizacao.

Espaco fisico — os ajustes na Agéncia foram ocorridos paulatinamente, tais
como: adequacao do espaco fisico layout das areas, projetos de ampliacao e
adequacdo da rede logica corporativa, com propostas de atualizacdo e no-
dernizacéo de sistemas informatizados de integracdo pelas areas e o utros.
Funcionamento — estrutura flexivel e auto-renovadora, capaz de garantir a
realizacdo dos objetivos propostos e responder & demandas do ambiente
externo (municipios goianos).

Politica de R H — uma politica de Recursos Humanos, com vista a atingir os
objetivos de toda a reorganizacdo foi a mola mestra na obtengéo do compro-
metimento dos servidores com os resultados da Agéncia. Desde a criacdo da
AGETOP, havia sido estabelecido o quantitativo de pessoal para a sua opera-
cionalizacdo. Com a formalizacdo dessa politica de R H, varias acdes de me-
Ihoria na comunicacgao interna puderam ser utilizadas para o conhecimento de
todos. A implementacdo do Programa de Planejamento de R H — Plano de

Cargos e Salérios esta propiciando varias oportunidades, antigos anseios dos
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empregados tornar-se-80 possiveis apés os resultados efetivos de enqua-
dramento.

Resultados — da efetiva atuagcdo do Grupo de Melhoria Continua (GMC)
dependeréo para efetivacdo e acompanhamento aos processo de mudancas
funcionais e de comportamento das pessoas em suas unidades de trabalho,
apoiando e tornando pratica a melhoria na qualidade e produtividade na
empresa.

Estratégia de atuacdo — 0s novos cenarios de atuacdo para a AGETOP funci-
onam como poderosas ferramentas de conhecimento na Agéncia, 0 seu cres-
cimento no mercado vir4 de suas atividades. A consolidacdo do seu ma-
rket-share atual por meio de parcerias com fornecedores, empreiteiros, serv-
dores, lideres governamentais e outros serd um dos objetivos fundamentais
para construcdo e conservacao de obras publicas em Goias. Ja que sua prin-
cipal atividade como Agéncia segmentou-se para o0 acompanhamento, fiscali-
zacao e regulamentacgédo, a organizacdo tem no mercado parcerias para exe-
cutar as obras publicas por meio da terceirizagcdo. A terceirizacdo em forma
de parcerias soma esforcos no implemento das atividades de construcéo,

conservacao e manutencao de obras publicas goianas.

5.3 A Reforma Administrativa do Estado de Goias

A mudanca do perfil de funcionamento do Estado, a partir da globalizacéo,
introduziu variaveis na discussdo da eficiéncia e eficacia nas empresas. A regra
atual do capitalismo moderno é a busca das organizac¢des pelo aumento da qualida-
de de seus produtos e servigos, num mercado aberto de competicao.

Nos anos 1980 e 1990, a desregulamentacao das fungdes e dos servigos do
Estado apresentou algumas mudancas na atuacao de alguns setores, inclusive em
areas que antes pertenciam a esfera governamental.

A necessidade de promover mudanc¢as na administracdo publica no Estado
de Goias se deu em virtude do redimensionamento do papel do setor publico e da
exigéncia de este Estado melhorar o seu desempenho.

Nesse contexto, a unido de 6rgaos com atividades similares, logo de dupli-

cacdo de esforcos, se fez necessaria em Goias na area de transportes e obras para
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a qual o Estado de Goias era um executor de servi¢os. A criagdo da AGETOP pro-
moveu inovagBes importantes nessa area, dando-lhe nova configuragéo.

O governo de Goias encontrou na fusdo de 6rgaos existentes, o CRISA e o
DERGO, a solucéo viavel para a area de transportes e obras, mudando a forma de
operacionalizar suas atividades. O bom desempenho da AGETOP no periodo 1999
— 2001, ap6s mudancas de métodos e procedimentos de trabalhos, tem renovado
mentalidades e posturas diante de desafios, provocando a mudanca cultural
necessaria e bem-vinda neste momento.

O surgimento dessa Agéncia se deu com a Reforma Administrativa praticada
pelo atual governo do Estado de Goias, cujos pressupostos sdo 0s mesmos da
Reforma empreendida pelo Estado Brasileiro: transformar o Estado de executor em
regulador e fiscalizador de servicos e mercados, ressalvadas algumas politicas
sociais. Foram criadas Agéncias mais enxutas, com contornos favoraveis aeficiéncia
e agilidade. A estrutura administrativa das organizacdes sofreram significativa
transformacéao.

No processo de adaptacdo estratégica da nova organizacéo, foram relevan-
tes as influéncias dos stakeholders, como (Governo Federal, Estadual e Municipal;
Banco Mundial; Empreiteiras e servidores), 0os quais exerceram papel decisivo para
a implementagcao da Agéncia.

Na constituicdo da AGETOP, utilizaram-se definicdes e analises do ambiente
(geral e especifico), para que se pudessem implementar mudancas e, dessa forma,
o Governo Estadual adaptar-se aos novos desafios, impostos pelas transformacdes
gue vém ocorrendo no ambito mundial.

Bowditch e Buono (1997) enfatizam a necessidade de os administradores
terem uma atuacao eficiente e eficaz quando o ambiente vive rapidas mudancas;
caso contrario a organizacdo pode ndo sobreviver. Nesse sentido, no Brasil as
reformas foram empreendidas por varios administradores, inclusive publicos, como é
0 caso do governo do Estado de Goias.

Nos anos 90, a desregulamentacao das funcdes e dos servigos estatais foi
muito enfatizada. Em pouco mais de 10 anos, o mercado global absorveu com su-
cesso muitos setores que antes pertenciam aesfera governamental (ver Figura 6,

p.91). Em Goias, particularmente, na AGETOP, o modelo de terceirizacdo adotado
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pelo Governo € uma agéo inovadora. Esta estratégia tem influenciado de forma deci-
siva a mudanca nas areas de conservacao das estradas brasileiras e goianas.

Recorrendo-se a Miles e Snow (1978), pode-se classificar a escolha estraté-
gica de criagdo da AGETOP como coalizdo dominante. As decisdes foram tomadas
pelos detentores do poder — 0 governo estadual. As estratégias de atuacdo dessa
Agéncia foram elaboradas e decididas por meio de processo formal de planejamento
estratégico, que contou com a participacdo de todo o corpo gerencial da Agéncia.

No Planejamento Estratégico adotado (ver Figura 10, p. 113), estratégia
coordenada pela FGV Consultoria e pelos gestores/gerentes das diversas unidades
administrativas foram definidas as metas e diretrizes de atuacdo da empresa, tais
como: tecnologia de gestédo; novo modelo de atuacao; sistema de gestéo de proces-
sos; estrutura organica por processo; sistema de informacédo gerencial; gestédo parti-
cipativa; flexibilidade; estimulo a motivacdo dos recursos humanos; descentraliza-
cao; terceirizacdo; reducdo de funcdo operacional; participacdo comunitaria e ajuda
a cap acitacdo dos municipios, dentre outros.

Com a AGETOP, Goias se torna o primeiro Estado do Brasil a usar a tercei-
rizacao para a conservacao completa de sua malha rodoviaria.

Neste processo de terceirizacdo, o Estado paga as empresas privadas para
que elas fagcam o servigo que, antes, era de responsabilidade do governo estadual.
As rodovias, todavia, continuam fazendo parte do patriménio estadual (Em Goias a
malha rodoviaria vale aproximadamente R$ 5 milh6es de reais). Poderia ser dife-
rente como em outros Estados brasileiros, que optaram pela privatizacdo, o que
acarreta novas formas de administracdo, por meio de pedagios e a malha rodoviaria
torna-se propriedade privada.

Uma outra vantagem trazida pelo plano de terceirizacdo de Goias € o apro-
veitamento exclusivo do maquinario da AGETOP na conservacéo das estradas mu-
nicipais, realizadas em parceria com as Prefeituras Municipais goianas.

O projeto de estruturagdo da AGETOP esta em curso e alguns de seus

resultados seréo apresentados a seguir.

Uma equipe faz do planejamento um forte instrumento de trabalho;
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andlises, reavaliacdes, redefinicdes na sedimentacdo de sua estrutura
organizacional (Bowditch e Buono, 1997) sao sempre feitas;
diminuicdo dos niveis hierarquicos (ver Figuras 17, p.131 e 18,
p.132), na estrutura e implementacéo de times de trabalho. A estrutu-
racdo da empresa em unidades de negocios tem o foco na sua com-
peténcia, ou seja, a AGETOP deseja ser menor do que ela é hoje;
uma estrutura enxuta proposta com a criagcdo da Agéncia estd sendo
0 seu desafio, varias tém sido as tentativas e alteracdes no modelo
inicial: criam-se Diretorias, excluem-se algumas, fundem-se outras,
sempre com base no principio da eficiéncia e eficdcia e melhoria da

produtividade.

A mudanca, entretanto, € um fendmeno delicado e muitas vezes doloroso
para o qual ndo ha preparacédo das pessoas. Foi 0 caso da criagcdo da AGETOP. A
unido dos dois 6rgaos publicos da area de transportes e obras foi traumatica para
muitos servidores. Houve perda de emprego, mudanca de local de trabalho, os
costumes foram afetados, alterou-se a rotina das empresas.

De acordo com Pettigrew (1987), as transformacdes ocorrem numa analise
da triade contetdo-contexto-processo, ou seja, por interesse e objetivos de individu-
0S ou grupos, pelas mudancas relevantes no ambiente. Por este ponto de vista, a
AGETORP foi criada para fazer frente & mudancas, processo continuo e dindmico

gue o mundo atual esta a exigir.

5.4 Sugestdes e recomendacdes para a melhoria da organizacéao pesquisada

Como recomendacdes, sugerem-se a implantacdo e a implementacao de um
ambiente de gestdo integrada que evolua constantemente, aprimorando pessoas,
tecnologias, processos, sistemas e a propria forma de gerenciar.

Nesse processo continuo de mudanca, o papel dos administradores € fun-
damental. A perpetuacdo dos negécios depende essencialmente de sua visdo sis-
témica, de sua capacidade de identificar os fatores de sucesso da organizacao e de
sua lideranca na acédo de empreender a mudanca e evoluir em busca de crescimento

e efetividade operacional.



187

Em segundo lugar, sugere-se a implementacéo de estudo e projeto de capa-
citacdo, considerando-se, dentre outros aspectos, o treinamento e desenvolvimento
de pessoas, com trabalhos de sensibilizacdo, como fator de melhoria do corpo técni-
co profissional, motivacdo e integracado dos grupos de trabalho. Os resultados viréo
rapidos nos aspectos de baixar o estresse, absorver a cultura, favorecer maior inte-
gracao, diminuir o problema da falta de comunicagéo e outros.

Em terceiro lugar, recomenda-se misturar as equipes, para nao ocorrer a
formacédo de grupos homogéneos dos ex-6rgdos CRISA e o DERGO, o que impede

a troca de experiéncias e conhecimentos e aumenta a resisténcia.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

6.1 Conclusdes gerais

Neste trabalho, no qual se buscou verificar como se deu o processo de
adaptacao organizacional estratégica da AGETOP, tentou-se fazer uma analise da
sua criagdo mediante o processo de fusdo dos 6rgdos CRISA e o DERGO, voltados
para obras estaduais e transportes, até a configuracdo da nova empresa, apos dois
anos de existéncia, periodo 1999 — 2001.

Tendo como referencial o exame da adequacao entre o problema e os obje-
tivos (geral e especificos) deste trabalho, sdo apresentadas neste capitulo as con-
clusbes a que se chegou com o estudo, bem como recomendacdes que possam ser

Uteis aorganizacédo estudada.

6.2 Exame da adequacéao entre o problema e os objetivos (geral e especificos)

Considera-se que com este estudo alcancou-se éxito na resposta ao pro-
blema e na concretizacdo dos objetivos geral e especificos formulados no capitulo 1
(Introducé&o), como se detalhara a seguir.

O problema levantado, neste estudo, foi “como ocorreu o processo de
adaptacdo estratégica da AGETOP, a partir da reforma administrativa de 1999”; o
objetivo geral foi estruturado em torno do referido problema diante do qual se buscou
analisar o processo de adaptacéo organizacional estratégica da AGETOP — vincula-
da aérea de transportes e obras e a sua evolucao, fundamentacao teorica e prética,
no periodo de 1999 a 2001. A resposta ainterrogacao e a concretizacao desse obje-
tivo geral foram proporcionadas por meio do alcance dos objetivos especificos, que
possibilitaram compreender a dindmica das mudancas estratégicas. O questionario
aplicado, instrumento de coletas de dados, permitiu, por meio da Analise dos Resul-
tados, capitulo 5, deste estudo, o entendimento da relacdo complexa existente entre
as variaveis que afetaram as forcas de cultura, mudancas e de resisténcia & mu-

dancas.

O primeiro objetivo especifico era descrever o ambiente da reforma adminis-

trativa federal e do Estado de Goias, por meio de pesquisa e levantamento de dados
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tedricos para conhecer os principais pontos relevantes das mudancas propostas pela
Reforma do Estado brasileiro e a Reforma Administrativa goiana. Esse proposito foi
alcancado pela descricdo sintética do contexto politico e social do mundo atual,
apresentada no capitulo 1 (Introducdo) e capitulo 2 (Fundamentacdo Teodrica —
subitens: Definicdo de Estado e a Reforma do Estado Brasileiro). Esses subitens
destinaram-se também a caracterizar o contexto da Reforma do Estado brasileiro e
da goiana, identificado por meio de estudo das praticas ocorridas nessas Reformas.
O cumprimento desse propdsito foi propiciado pelo capitulo 3 (Ambiente geral e es-
pecifico: aspectos da reforma organizacional do Estado brasileiro e do governo de
Goias na area de transportes e obras), no qual foi feita a descrigdo do ambiente da
reforma administrativa federal e goiana e a caracterizacdo do contexto dessa refor-

ma.

O segundo objetivo especifico era identificar e descrever os eventos histori-
cos dos érgdos goianos, CRISA e DERGO, envolvidos na criagdo da AGETOP,
numa analise especifica do contexto da reforma administrativa do Estado de Goias.
Isso foi alcancado no capitulo 3 (Ambiente geral e especifico: aspectos da reforma
organizacional do Estado brasileiro e do governo de Goias na area de transportes e
obras). Esse capitulo apresenta uma sintese da situacéo dos referidos 6rgéos, antes
da fusdo, sintese conseguida por meio de pesquisa documental. Foram identificados

e descritos o0s eventos histéricos dos 6rgdos CRISA e DERGO.

Com o terceiro objetivo especifico pretendia-se identificar as mudancas
estratégicas propostas com a criacdo da AGETOP, o que foi alcancado no Capitulo
4 (A Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP: caracterizacao geral e
alguns aspectos da sua adaptacao estratégica no periodo 1999/2001), no subitem:
As estratégias da AGETOP periodo de 1999/2001. Para tanto foi realizada uma pes-
quisa de campo.

Por meio da analise do questionario aplicado para coleta de dados, procu-
rou-se conhecer a prética e a realidade vivida pelas pessoas do quadro de servido-
res da AGETOP, abrangendo os seguintes pontos: fatores de resisténcia ao proces-

so de mudanca organizacional; caracteristicas da cultura organizacional e analise
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da estrutura organizacional em relagdo aadaptacédo estratégica organizacional. Essa
analise consta do capitulo 5, intitulado — Fatores de resisténcia e tracos da cultura

organizacional.

No quarto objetivo especifico, propunha-se analisar os fatores de resisténcia
ao processo de mudanca organizacional apontados pelas pessoas que compdem o
quadro funcional da AGETOP. O alcance desse propdsito foi possivel por meio da
pesquisa junto aos servidores, utilizando-se o questionario (parte 1) com o qual se
buscou apreender o que € um emprego ideal ou um 6timo ambiente de trabalho para

0s respondentes e com isso os fatores de resisténcia.

O quinto objetivo especifico era verificar as caracteristicas da cultura organi-
zacional dos 6rgaos CRISA e DERGO, para adaptacdo estratégica organizacional
nas novas estratégias de gestdo para a AGETOP. Os pontos aqui postos estao
contidos nos dados obtidos com a aplicacdo do questionério (parte Il), que objetivou
verificar como os servidores percebem aspectos da cultura da organizacao.

Buscou-se ainda com esse objetivo analisar a estrutura organizacional da
AGETOP em relacdo aadaptacéo estratégica organizacional e as dificuldades para
sua definicdo. Foi concretizado no capitulo 4 (subitem: Evolucdo da estrutura organi-
zacional da AGETOP) e por meio dos dados obtidos na parte IV do questionario que
visou a conhecer como 0s membros da Agéncia avaliam o atual estagio da estrutura

da organizagéo.

A luz dos resultados expostos nos trés ultimos capitulos deste estudo, pode-
se extrair as seguintes conclusdes: o processo de adaptacdo estratégica; a cultura
organizacional e as influéncias das mudangas no processo de formacgdo de uma
nova cultura organizacional sdo as marcas da AGETOP.

O percurso das mudancas da Agéncia estudada esta fortemente marcado
pelas experiéncias do CRISA e do DERGO. E, portanto, com base nessas historias
gue o processo de mudanca organizacional em curso na AGETOP vem abarcando a
reconceituacao de padrbes de gestdo, a busca de novas formas de comportamento

administrativo e novas técnicas e praticas de planejamento, controle e avaliagdo. Por
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isso, foi importante descrever a experiéncia da empresa CRISA e da autarquia
DERGO, resumido no capitulo 3 deste estudo.

Um dos fatores criticos para assegurar o sucesso e a continuidade da admi-
nistracdo efetiva da Agéncia € a valorizacdo dos servidores, que deve abranger ndo
s6 a remuneracgao, mas, sobretudo, o compartilhamento das informacdes, o investi-
mento permanente em capacitacao e disponibilidade de um espaco de participagao,
integrando os servidores ao processo de planejamento, no que se diz respeito aela-
boracdo de metas, adefinicdo de indicadores e concepcao dos planos operacionais.
Como é a alta administracdo que define as questdes estratégicas, tais como,
missao, visdo de futuro e objetivos institucionais globais, é de responsabilidade da
organizacao compartilhar essas informagdes com os servidores, para que todos e-
nham plena consciéncia do rumo a ser seguido. Além disso, 0s objetivos institucio-
nais precisam ser traduzidos em metas para cada unidade administrativa da institui-
cao, de forma que toda a organizacdo participe da construcdo dos resultados dese-
jados. Na pesquisa, pdde-se observar que 24% dos servidores de alguns niveis hie-
rarquicos tém a percepcéao de plano de longo prazo.

A pesquisa veio confirmar o que a literatura registra: os lideres, 0s processos
de integracdo social e fatores ambientais externos exercem, ao longo do tempo, um
papel importante na formagdo da cultura organizacional. Isso esta ocorrendo na
AGETOP.

Apesar de a formacéo dessa empresa vir de uma fusdo, um alto percentual
de seus servidores, 90% da amostra da pesquisa, demonstra possuir orgulho de
fazer parte da organizacao, as pessoas tém liberdade e estdo dispostos a participar
das solucdes dos problemas e da busca de uma gestdo mais participativa, apesar de
a maioria dos gerentes se enquadrarem como lideres autocraticos.

Embora exista o espirito de equipe, o0 que € um ponto positivo, h4 servidores
gue ja pertenciam aos orgaos participantes antes da fusdo que formam grupos cris-
talizados. Isto € um fator negativo para a efetivacéo, consolidagédo da Agéncia. Indi-
ca que os servidores que vieram de 6rgéaos distintos ainda ndo se adaptaram e pos-
suem resisténcia & mudancgas. Isso traz a idéia de que as pessoas se uniram para

nao perder a identidade da organizagao extinta.
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Sugere-se que a AGETOP formalize seus objetivos e procedimentos para
que a estrutura como um todo adote procedimentos homogéneos, definidos por area

0 que garantira a consisténcia dos processos.

6.3 Recomendacdes para novos estudos

Nos tempos atuais, ha uma necessidade constante de atualizacdo, moder-
nas técnicas de administracdo vém tomando forma, novos conceitos e padrdes de
qualidade de servicos e produtos sao requeridos.

Para que as organiza¢des continuem em crescimento, ou até mesmo man-
tenham-se no mercado, a necessidade de adaptar-se € uma constante. Essa neces-
sidade se coloca para a organizacdo estudada e também para as pessoas que a
compdem.

Com a reforma administrativa proposta pelo governo do Estado de Goias, foi
lancada uma "pedra fundamental”: a perspectiva de novas maneiras de gerir os
negdécios publicos, com maior participacdo das pessoas, clientes internos e externos
das empresas.

Para os trabalhos futuros, sugere-se pesquisa para a constatacdo dos
aspectos:

houve concretizacdo dos ideais, objetivos inovadores de agilidade,
dinamicidade pretendidos com as mudancas? Em especial, quais
foram os resultados obtidos com a criagcdo da AGETOP — Agéncia
Goiana de Transportes e Obras?

Como sera o balanco dos primeiros anos de criacdo da AGETOP,
nos aspectos de implementacdo e implantacdo do Planejamento
Estratégico? Alids, seu planejamento precisard ser revisto, como
pratica de atualizacdo e redefinicdes de estratégias e objetivos es-
tratégicos.

A AGETOP conseguiu ser uma Agéncia moderna, adotar novas
regras, novas dimensdes, seus negdcios sdo sustentaveis, portanto

é ela competitiva?
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No Brasil, dados historicos apontam solugdo de continuidade de diversos
empreendimentos quando, via pleito eleitoral, novos politicos assumem seus cargos
e, com eles, os indicados para os altos escaldes. Considera-se que este estudo
represente uma contribuicdo para que, de um lado, o processo de consolidacao da
AGETOP néo seja interrompido e, por outro, sirva de apoio para alteracdes, visando
ao seu aperfeicoamento.

Tendo em vista que a organizacdo estudada constitui a primeira experiéncia,
em Goiés, de uma administracao publica de matriz gerencial, cré-se que este estudo
venha, de certa forma, orientar outras iniciativas. Nesse sentido, indica-se aos
proponentes aprofundarem estudos sobre adaptacdo organizacional estratégica
recorrendo a autores como: Bowditch e Buono, Child, Hrebiniak e Joyce, Katz e
Khan, Miles e Snow, Perrott, Pettigrew, Schein, Robbins, Mintzberg, entre outros.

Finalmente, espera-se que este trabalho venha constituir um material para

reflexdo e ampliacéo dos estudos da area da Administracao.
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Apéndice N° 1

Carta de apresentacao e questionario sobre a adaptacao organizacional
estratégica (mudanca e cultura organizacional)

As guestdes foram codificadas da seguinte forma: parte | do questiona-
rio — OT (6timo trabalho); parte Il — PP e FV (possiveis problemas e fatores va-
ridveis); parte lll — D (definicdo e identificacdo da amostra); parte IV — EA (es-
trutura administrativa) e parte V — destinou-se um espaco para comentarios

pessoais dos servidores, trata-se de uma questao aberta.
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Para ser preenchido pelo pesquisador antes de ser distribuido
ID. LOCAL: CAT #

UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
Setembro — Novembro de 2001.

PROJETO DE PESQUISA: ADAPTACAO ORGANIZACIONAL ESTRATEGICA
(MUDANCA E CULTURA ORGANIZACIONAL)

Prezado Senhor / Senhora;:

Este questionério € parte de um projeto de pesquisa sobre a adaptacéo estratégica
organizacional, nos aspectos relativos a mudanca e cultura organizacional de uma
empresa de grande porte. O questionario requer que VOCE expresse a sua opiniao
sobre uma série de assuntos relativos ao trabalho. A AGETOP — Agéncia Goiana de
Transportes e Obras autorizou a realizacdo desta pesquisa na Sede em Goiania e
nas Regionais, no interior.

Seu nome foi escolhido ao acaso para fazer parte da amostra de funcionarios que
serdo entrevistados. Para responder ao questionario serdo gastos aproximadamente
40 minutos, e, ao participar, vocé nos permitira realizar um trabalho de pesquisa.

Todas as perguntas sao do tipo de “escolha forgada”. Portanto, vocé somente deve-
ra escolher UMA entre as alternativas de resposta de cada pergunta, colocando um

circulo ao redor da resposta escolhida ou um X. Por exemplo, se a pergunta fosse:

Vocé recebeu este questionario? 1-Sim
2 - Nao

A sua resposta, neste caso, visto que vocé recebeu o questionario, seria SIM. Entdo
vocé colocaria um circulo ao redor do numero 1.

Por favor, solicitamos que responda a todas as perguntas. O questionario € anoni-
mo. Portanto, 0 seu nome nao esta incluido entre os dados solicitados. Os dados
gue aparecem no quadro, na parte superior desta pagina, somente indicam a cidade
onde os dados estdo sendo recolhidos e a que categoria funcional vocé pertence.
Nenhuma das informacdes demograficas solicitadas, como idade, sexo, etc., sera
usada para o identificar.

Qualquer duvida que vocé tenha, por favor, pergunte a pesquisadora ou ao encarre-
gado da aplicacdo. A sua participacdo é sumamente importante e desde ja lhe agra-
decemos.

Solicitamos a fineza de devolver este questionario no prazo de uma semana.

Atenciosamente,

Adm. Maria Aparecida Vaz Evangelista
Pesquisadora — fone: (062) 265-4301.
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Ter um bom relacionamento com seu superior

oT:5 imediato. ! 2 3 4 5
. Ter seguranca no emprego, néo ter medo de
OT: 6 ser demitido de uma hora para outra. 1 2 3 4 5
<
2
1 1 Lu
w
= = = E §
Ll Z L < o}
= I E =
z e z x o)
b, 8 | 8. g |
LLI ol w P
St | 2 | SE| 2 | B2
ul < e} = < Q ) E
e | E | Sk | S | EQ
) w )
g = e g S=
oT 1 Ter tempo I|vr§-suf|0|ente para sua vida pes- 1 5 3 4 5
soal e sua familia.
oT: 2 Ter tarefas (Eue o} desgflerp e que lhe tragam 1 5 3 4 5
uma sensacao de realizacao pessoal.
OT 3 Lv(a)r pouca tensdo e pouco estresse no traba- 1 5 3 4 5
Ter boas condigbes fisicas de trabalho (boa
OT: 4 | ventilacdo e iluminagdo, espaco de trabalho 1 2 3 4 5
adequado, etc.).
oT 7 Ter uma Ilbe,rda_tde consideravel para poder 1 5 3 4 5
adotar sua propria abordagem no trabalho.
i Trabalhar com pessoas que se ajudem mutu- 5
OT: 8 amente. 1 2 3 4
. Ser consultado por seu superior imediato 5
OT: 9 guando ele tiver que tomar decisdes. 1 2 3 4
) Contribuir de forma efetiva para o sucesso da
OT- 10 sua empresa ou organizagao. 1 2 3 4 5
PARTE |

Por favor, pense num emprego ideal — sem levar em conta seu emprego atual. Ao escolher um
emprego ideal, o quao importante seria para vocé (por favor, marque com um circulo apenas
uma resposta em cada item abaixo):




Por favor, marque com um circulo apenas uma resposta em cada item abaixo.
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i Ter oportunidade de ser promovido para car-
oT- 11 gos mais altos. 1 2 3 4 5
) Ter um cargo bem definido no qual as fun-
OT: 12 ¢Oes sejam claras. 1 2 3 4 5
Ter oportunidades de treinamento (para au-
OT: 13 | mentar seus conhecimentos ou aprender 1 2 3 4 5
coisas nhovas).
i Ter bons beneficios adicionais (como plano
OT: 14 de saude, plano de aposentadoria, etc.). 1 2 3 4 5
) Ter o reconhecimento que merece quando faz
OT- 15 um trabalho. 1 2 3 4 5
OT- 16 Usar plenamente seus conhecimentos e habi- 1 5 3 4 5

lidades no trabalho.

Continua na préxima pagina
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As descri¢cBes abaixo se aplicam a quatro tipos diferentes de gerentes. Primeiro, por favor, leia
todas as descricdes:

Gerente 1:

Gerente 2:

Gerente 3:

Gerente 4:

Normalmente toma suas decisdes prontamente e as comunica a Sseus
subordinados de forma clara e firme. Espera que eles executem suas decisfes
de forma leal e sem criar dificuldades.

Normalmente toma suas decisdes prontamente, mas, antes de ir adiante, tenta
explica-las inteiramente para seus subordinados. Explica a eles as razdes pe-
las quais tomou as decisfes e responde a quaisquer dlvidas que eles possam
ter.

Normalmente consulta seus subordinados antes de tomar decisdes. Escuta os
conselhos deles, os analisa e entdo anuncia sua decisdo. Em seguida espera
que todos trabalhem de forma leal para implementa-la, estando a sua decisao
de acordo ou ndo com os conselhos dados por seus subordinados.

Normalmente convoca uma reunido com seus subordinados quando ha uma
decisdo importante a ser tomada. Entdo, coloca o problema para o grupo e os
convida a um debate. Aceita o ponto de vista da maioria como a deciséo a ser
tomada.

FV: 1. Por favor, marque o tipo de gerente entre os acima descritos com o qual vocé preferiria
trabalhar (marque com um circulo apenas uma alternativa de resposta):

1.

2.

3.

4,

Gerente 1

Gerente 2

Gerente 3

Gerente 4

FV: 2. Com gqual dos quatro tipos acima, vocé diria que seu superior imediato mais se parece?
(marque com um circulo apenas uma alternativa de resposta):

1.

2.

Gerente 1
Gerente 2
Gerente 3
Gerente 4

Ele / Ela ndo se parece com nenhum dos gerentes descritos acima.
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Por favor, marque com um circulo apenas uma alternativa de resposta por pergunta.

FV: 3. Com que freqUéncia, no seu ambiente de trabalho, os subordinados tém receio de
discordar de seus superiores?

Com muita freqiiéncia

Frequentemente

As vezes

Raramente

o M NP

Muito raramente

FV: 4. Por quanto tempo vocé acha que ainda trabalhara para a organizagdo ou empresa para a
qual vocé trabalha no momento?

Dois anos no maximo

De dois a cinco anos

Mais de cinco anos (mas provavelmente eu vou sair antes de me apose ntar)

A WP

Até eu me aposentar

FV: 5. Vocé sente orgulho de trabalhar para esta organizagdo?

1. Sim, muito.

2 Sim, um pouco.

3. N&o, na verdade néo.
4 N&o, nem um pouco.
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PARTE I

A lista a seguir contém duas descri¢cbes opostas em cada linha. Por exemplo:

No meu trabalho todo mundo 1 2 3 4 5
sempre fuma.

No meu trabalho ninguém fuma.

Se for verdade que no seu trabalho todo mundo sempre fuma, circule o nimero 1. Se as pessoas
nunca fumam, circule o 5. Se a verdade estiver entre estes dois opostos, escolha o0 2, 0 3 ou 0 4,
dependendo se a verdade esta mais proxima do 1, do 5 ou exatamente no meio. (Por favor, marque
sempre com um circulo apenas uma alternativa para cada item.).

No meu trabalho...

PP: 1 O mais importante é atender 2 O mais importante é seguir
& necessid ades do cliente. corretamente 0s procedi-

mentos organizacionais.

PP: 2 H4& uma grande presséo 2 Os problemas pessoais dos
para que o trabalho seja empregados sdo sempre
feito; h& pouca preocupacao levados em consideragao;
com o0s problemas pessoais fazer o trabalho vem em
dos empregados. segundo lugar.

PP: 3 As pessoas ndo se sentem 2 As pessoas sentem-se a
a vontade em situagbes vontade em situagcdes no-
novas; elas tentam evitar vas; elas néo se importam
correr riscos. com 0sS riscos.

PP: 4 Se as pessoas recebem 2 Se as pessoas recebem
recompensas (dinheiro e/ou recompensas, estas se ba-
elogios), estas se baseiam seiam no desempenho do
no desempenho individual. grupo ou da unidade admi-

nistrativa.

PP: 5 Todas as decisdes impor- 2 Todas as decisdes impor-
tantes sdo tomadas por tantes sdo tomadas por
individuos. grupos ou comissoes.

PP: 6 Os subordinados tém de 2 Os subordinados organizam

trabalhar de acordo com
instrucdes detalhadas por
seus superiores.

seu proprio trabalho dentro
de amplos padrbes estabe-
lecidos por seus superiores.



207

[Por favor, marque sempre com um circulo apenas uma alternativa para cada item |

No meu trabalho...

PP:

PP:

PP:

PP:

PP:

PP:

PP:

PP:

PP:

PP:

7

10

11

12

13

14

15

16

Nés sempre fornecemos o0s
mesmos produtos e servigos
ja testados.

E comum haver cooperacio
e confianga entre as unida-
des administrativas.

Os contatos sdo, na sua
maioria, verbais; poucas
informagcbes s&o transmiti-
das por escrito.

Fortes lacos de lealdade
unem o0s empregados a
organizacao.

Muitos questionam a res-
peito dos objetivos e da
importancia de seu proprio
trabalho.

Todos tém plena conscién-
cia do custo do tempo e/ou
material.

Todos se esforcam o mini-
mo possivel.

Os funcionarios primeira-
mente identificam-se com a
empresa como um todo.

Os funcionarios se sentem
muito seguros com relacéo
a seus empregos.

O gestor/gerente s6 falam
com os funcionérios quando
eles cometem um erro.

1

Nés tentamos ser pioneiros
no desenvolvimento de no-
VoS produtos e servicos.

E comum haver competicéo
e desconfianca entre as
unidades administrativas.
Tudo é colocado no papel.

Os empregados facilmente
sairiam da organizacdo por
um emprego melhor em
outro lugar.

Todos sabem qual é o obje-
tivo e a importancia de seu
préprio trabalho.

Ninguém pensa sobre o
custo do tempo e/ou materi-
al.

Todos sempre se esforcam
ao maximo.

Os funcionarios primeiro
identificam-se com seu pro-
prio posto de trabalho, de-
partamento ou unidade ad-
ministrativa.

Os funcionarios estao
constantemente preocupa-
dos com a possibilidade de
perder seus empregos.
Também falam com os fun-
cionéarios quando eles fazem
um bom trabalho.
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[Por favor, marque sempre com um circulo apenas uma alternativa para cada item |

No meu trabalho...

PP: 17

PP: 18

PP: 19

PP: 20

PP: 21

PP: 22

Os gerentes tentam ficar
com os bons funcionarios
em seus proprios departa-
mentos/unidade administra-
tiva.

Nés achamos que nosso
departamento/unidade ad-
ministrativa € o melhor de
todos os existentes na anm-
presa/organizacéo.

N6és nunca falamos sobre a
histéria da nossa empre-
sa/organizacgao.

Nés temos plena conscién-
cia da concorréncia com
outras organizagoes.

A tomada de decisédo é cen-
tralizada no topo da hierar-
quia.

A competéncia para o tra-
balho é o Unico critério usa-
do para contratar pessoas;
fatores como formacédo e
origem, ndo tém nenhuma
influéncia na deciséo.

Os gerentes procuram aju-
dar os bons funcionarios a
progredirem inclusive em
outras partes da organiza-
céo.

NO6s achamos que nosso
departamento/unidade ad-
ministrativa é o pior de toda
a empresa/organizacao.

No6s contamos varios fa-
tos/acontecimentos da histo-
ra da nossa empre-
sa/organizagéo.

N6és ndo temos nenhuma
consciéncia da existéncia de
concorréncia com as outras
organizagoes.

As decisdes sao tomadas
pelas pessoas mais especi-
alizadas ou mais bem infor-
madas, ndo importando em
gue nivel da hierarquia elas
estejam.

Pessoas que vém de uma
familia, uma classe social,
ou uma escola/universidade
adequada tém mais chan-
ces de serem contratadas.
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[Por favor, marque sempre com um circulo apenas uma alternativa para cada item |

No meu trabalho...

PP: 23

PP: 24

PP: 25

PP: 26

As mudangas s&o imple-
mentadas consultando &
pessoas envolvidas.

Membros comuns da orga-
nizagdo nunca tém contato
com o0s gestores/gerentes
de alto escaldo.

Todos os dias temos novos
desafios.

Cada vez que o0 ges-
tor/gerente  muda, parece
gue muda tudo. Temos um
problema de descontinuida-
de administrativa.

As mudancas s&o imple-
mentadas por meio de deci-
sdes impostas pela gerén-
cia.

Membros comuns da orga-
nizagdo regularmente tem
contato com os gesto-
res/gerentes de alto esca-
l&0.

Todos os dias sdo pratica-
mente iguais.

O gestor/gerente pode mu-
dar, mas os projetos em
andamento continuam. H&
continuidade administrativa.

[Continua na proxima pagina.|
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PARTE Il
D: 1 Vocé é:
1 - Homem.
2 — Mulher.

D: 2 Quantos anos vocé tem?
1 — Menor de 20.

2-20 - 29.
330 - 39.
4 — 40 — 49.
5 — 50 — 59.

6 — 60 ou mais.

D: 3 Ha quanto tempo vocé trabalha para este empregador?

1 — Menos de um ano. 5-15a 20 anos.
2 -1 a3 anos. 6 — 20 a 30 anos.
3-3 a7anos. 7 — Mais de 30 anos.

4 —7 a 15 anos.

D: 4 Quantos anos de educacao formal vocé tem? Se vocé tiver somente o segundo grau completo,
marque a alternativa nimero 1. Se vocé tiver prosseguido com os estudos universitarios e de pos-
graduacdo, marque uma das outras alternativas (lembrando-se de contar somente o nUmero de anos

que oficialmente tem cada curso, ndo importando se vocé demorou mais para fazé-lo).

1 - 12 anos ou menos. 6 — 17 anos.
2 —13 anos. 7 — 18 anos.
3 — 14 anos. 8 — 19 anos.
4 — 15 anos.
5 - 16 anos.

D: 5 Por favor, se vocé for de Goiania (sede) ou caso vocé for de Regionais (interior), indique a sua

regido de origem / lotagéo:

1 — Goiania (sede), SIM
2 — Regional (interior), SIM , Nome da Regional:

| Continua na préxima pagina |
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PARTE IV

Por favor, marque com um X a alternativa que melhor define o atual estadgio da sua empre-

sa/organizagéo.

Caracteristicas N&o pratica- Ja estamos Ja estamos
mos, nem pensando praticando
pensamos (B) (©)

dessa forma
(A)

EA: 1 Estrutura mais flexivel, horizontalizada:
Organizada em times, com base em processos
de trabalho claramente definidos.

EA: 2 Menor do que ela é hoje: a empresa vem
se estruturando em Unidades de Negécio e
buscando seu core business e a sua core com-
petence, ou seja, a esséncia do negdcio.

EA: 3 Sem chefias formais e com facilitado-
res: o poder esta nas equipes de trabalho auto-
gerenciadas, células de uma gestdo participati-
va.

EA: 4 Orientada para resultados sustenta-
veis: possui uma visdo de médio e longo prazo
de seu negoécio e projetos sdo estimulados e
desenvolvidos de forma participativa dentro
desse foco.

EA: 5 Alta valorizacdo dos recursos huma-
nos: possui politica e praticas que privilegiam o
relacionamento saudavel com os colaboradores.

EA: 6 A empresa € criativa, estimulante, inte-
ligente: sabe aproveitar as idéias e movimentar-
se rapidamente no mercado para aproveitar
novas oportunidades.

EA: 7 A empresa organiza-se em Times: 0s
processos de trabalho definem a formagédo de
equipes multifuncionais, altamente voltadas ao
cliente.

EA: 8 Empresa sinérgica e integrada a comu-
nidade: e atuante no cumprimento de seu papel
junto aentidades soc iais, culturais, etc.

| Continua na préxima pagina |
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Caracteristicas N&o pratica- J& estamos Ja estamos
mos, hem pensando praticando
pensamos (B) (©)

dessa forma
(A)

EA: 9 A empresa é competente em tecnolo-
gia, processo e pessoas: possui uma Viséo
muito integrada, que é caracterizada pela -
celéncia em tudo o que faz.

EA: 10 Visdo, missao e valores claramente
definidos: todos sabem, conhecem e trabalham
numa mesma direcdo, com valores compartilha-
dos.

EA: 11 A empresa respira marketing em tudo
0 que faz: do presidente ao porteiro, todos co-
nhecem a visdo mercadoldgica da empresa e
trabalham levando-a em conta?

EA: 12 A AGETOP é empresa-aprendiz: esta
continuamente investindo na aquisi¢cdo de novas
competéncias mediante de treinamentos, semi-
narios, congressos, feiras, exposicdes e tudo
aquilo que diz respeito ao conhecimento em sua
area de interesse.

EA: 13 Transparente e ética: a confianga € a|
base do seu relacionamento com fornecedores,
clientes, funcionarios, concorrentes, opinido
publicas, etc.

EA: 14 Ecologicamente correta: existe a preo-
cupacgdo com a preservagdo com meio ambiente

em tudo aquilo que faz.
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PARTE V
COMENTARIOS PESSOAIS

Se vocé sentiu falta de algum assunto neste questionario, ou se ha algum comentario que vocé gos-

taria de fazer para contribuir com a pesquisa, por favor, utilize o espago abaixo:

MUITO OBRIGADO POR SEU TRABALHO EM RESPONDER A ESTE QUESTIONARIO!
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ANEXO N° 1

Lei n® 13.550, de 12 de novembro de 1999. Das modificagfes na organi-

zacao administrativa do poder executivo.
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ANEXO N° 2

Decreto n° 5.201, de 30 de margo de 2000. Aprova o regulamento da
Agéncia Goiana de Transportes e Obras — AGETOP.



