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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € verificar se a cultura organizacional e as
dependéncias de poder atuaram cofno fonte de resisténcia ou de aceitagdio a mudanga
estrutural implementada no Centro de Informatica e Automacgdo do Estado de Santa Catarina
S.A. (CIASC), no periodo 1991/1992. O método que caracteriza esta pésquisa ¢ o estudo de
caso. A amostra envolvida foi formada por integrantes do grupo de dirigentes, do grupo de
chefias e do grupo técnico da organizagdo pesquisada, totalizando 40 pessoas. Os dados foram
obtidos juﬁto a fontes primdrias e secunddrias, por meio de entrevistas semi-estruturadas e
mediante a consulta a documentos organizacionais. A andlise dos dados foi efetuada de forma
descritivo/interpretativa, correspondendo a abordagem predominantemente qualitativa
adotada. Utilizou-se, para tanto, a andlise de conteudo e a andlise documental como
procedimentos para o tratamento da totalidade dos dados coletados. A mudanga estrutural foi
investigada a partir do exame da configuragdo dos componentes do arcabougo estrutural no
periodo anterior a 1991/1992, e das alteragdes sobre eles efetivadas durante este periodo. A
cultufa organizacional foi abordada através da identificagdio dos valores compartilhados nos
grupos amostrais, € as dependéncias de poder por meio dos interesses dos seus integrantes. Os
resultados do presente estudo revelaram que os valores conduziram a aceitagdo parcial da
mudanga no arranjo formal por parte dos integrantes do grupo técnico e, em maior grau, pelos
integrantes do grupo de chefias. J4 a configuracdo dos interesses caracterizou uma aceitagéo
parcial dos membros do grupo de chefias, concomitantemente a uma reag:ﬁo de resisténcia dos
integrantes do grupo técnico. Nestes termos, concluiu-se que a cultura organizacional atuou
como fonte de aceitagio a mudanga estrutural, enquanto que as dependéncias de poder
constituiram-se em fontes de resisténcia ao processo implementado na organizagdo no periodo

focalizado.



ABSTRACT

The aim-of this research is to verify if the organizational culture and the power
dependences acted as resistance sources or as acceptation sources in comnection with the
structural change implanted at the Centro de Informética € Automagéo do Estado de Santa
Catarina S.A. (CIASC), during the 1991/1992 period. This research was based on a case
study. The sample involved was formed by directors, manégers and technical staff amounting
to forty persons. The data were obtained from primary and secondary sources by means of
semi-structured interviews and documental analysis. The analysis of the data was carried out in
a descriptive-heuristic mode, in keeping with the qualitative approach mainly adopted.
Therefore, the content analysis and the documental analysis were used as procedures to deal
with the whole of the data collected. The structural change was investigated from the
examination of the configuration of the components of the structural framework during the
period previous to 1991/1992, and the modifications suffered during this period. The
organizational culture was approached through the identification of the values shared by the
sample cases, and the power dependences through the interests of their members. The results
of this study revealed that the values lead to the partial acceptation of the change on the
structural framework by part of the members of the technical staff, and at a higher level by the
members of the management group. Yet, the interest configuration characterized a partial
acceptation by members of the management group together with a resistance reaction by the
members of the technical staff. From this, it was concluded that the organizational culture
acted as an acceptation source of structural change, while the power dependences became a

resistance source against the process implanted in the organization during the focused period.



1. INTRODUGAO

Os estudos organizacionais vém sendo orientados, sistematicamente, pelo
carater dindmico da realidade, com o objetivo de examinar as organizagGes sob pontos de vista
que envolvem a sua relagdo com o contexto ambiental mais amplo. Esta visdo encontra-se
tradicionalmente em Weber (1974), que analisa as organizagdes como sistemas voltédos para
fins especificos, diferenciando-as de outras formas de agrupamento social.

O conceito de organizag@o pressupde a interagéio entre os individuos, por meio
das relagdes sociais que se desenvolvem com base nos principios e nos objetivos definidos na
propria estrutura organizacional. Blau e Scott (1977) apontam as relagdes sociais de um grupo
ou de um conjunto maior de pessoas, € as crengas que compartilham e que orientam as suas
agdes, como as duas dimensdes basicas das organiza¢Ges sociais. Essas dimensdes, segundo os
autores, constituefn—se, respectivamente, como estrutura social € como cultura.

Como estrutura social, as organizagdes caracterizam-se como realidades
compléxas, limitadas pelas fronteiras com o ambiente que as cerca, pelas normas de

| funcionamento e niveis de autoridade e pelos sistemas de comunicagdo, coordenaglo e
afiliagdo. Esses processos decorrem de um conjunto de objetivos cujos significados, quando
compartilhados, norteiam as agdes dos seus integrantes. Assim, considerando-se a identificagéio
de Blau e Scott (1977) da estrutura social e da cultura como dimensdes da organizagdo social,
entende-se que a estrutura organizacional ¢ estabelecida através dos padrdes interativos cujos
fundamentos baseiam-se em significados compartilhados.

A construggo de significados origina-se na interpretagdo dos agentes sobre a
realidade interna, bem como do ambiente externo a organizagdo, ou seja, sobre o seu contexto
global. Tais interpretagGes irdo constituir-se, entdo, em padrdes simbdlicos como os valores, as
normas € as crengas subjacentes a agdo (Smircich, 1983a).

O ambiente, por sua vez, afeta o funcionamento das organizagdes em diversos
niveis, podendo acarretar modificagbes analisaveis em termos de mudanga organizacional.
Essas modifica¢Ges, por consequéncia, interferem nos processos interativos que sustentam a
estrutura organizacional, como também manifestam-se sobre 0s componentes

simbdlico/culturais.



As circunstancias ambientais, dessa forma, desencadeiam mudangas nas
organizagGes que ndo se restringem aperias a produgdo, mas visam a sua atuagdo no alcance de
objetivos que a sociedade determiné para si (Steiner e Miner, 1981). Ao mesmo tempo,
encaminham os individuos e os grupos no sentido de alterarem determinadas dimensGes da
estrutura organizacional para atingir interesses que lhes sdo proprios, de maneira articulada a
valores que, junto a outros componentes simbdlicos compartilhados, constituem a cultura da
organizagdo (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980; Smircich, 1983a; Riley, 1983; Young,
1989). |

Nessa perspectiva, a estrutura organizacional reflete a articulagdo entre os
padrdes culturais, como os valores, e os padrdes politicos, relativos aos interesses. Essa
relagdo expressa-se na associagdo do arcabougo estrutural com os padrdes de interagdo
(Ranson, Hinings e Greenwood, 1980). Ao constituir-se como o foco da mudanga, o
arcabougo estrutural, representando os componentes formalizados da estrutura organizacional,
possibilita uma transformagdo significativa nos padrdes simbolico/culturais da organizagdo,
assim como nas dependéncias de poder, a medida que interfere sobre os padrdes normativos,
os valores e os interesses institucionalizados.

Stoner (1985) afirma que a estrutura organizacional representa o pontb de
equilibrio entre as necessidades de estabilizacdo e as necessidades de mudanga. Portanto, a
andlise da mudanga estrutural parece ser relevante ao procurar-se compreender as
modificagdes que ocorrem nas organizagdes de um modo mais amplo, afetando as interagdes
entre 0s seus integrantes. Ao interferir sobre os sistemas interpretativos, fundamentados em
valores e interesses articulados, a mu_danca estrutural tende a aba}lar determinadas instancias de
poder, através da sua interferéncia nas relagdes entre os distintos grupos que fazem parte da
organizacéé.

Como argumentam Meyerson e Martin (1987), dentre outros, as organizagGes
ndo sdo culturas monoliticas, mas compostas por subculturas cujos membros compartilham
valores, além de um conjunto de interesses comumente distintos e que, ao serem confrontados,
podem causar a desagregagdo da cultura dominante, Diante disso, os processos de mudanga
pressupdem divergéncias entre as subculturas existentes, caso ndo expressem os valores ja
internalizados e os interesses priorizados pelos individuos, ou representem uma ruptura na
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identidade organizacional formada e que lhes proporciona seguranga e coesdo grupal (Fischer,
1989b). Assim, face a determinadas mudangas, surgem manifestagées de resisténcia aos novos
objetivos e ag¢bes organizacionais. De outra forma, as mudangas organizacionais sdo, por
vezes, acompanhadas da imagem do desconhecido, podendo ser interpretadas como beneficio,
porém, com maior freqiiéncia, como uma ameaca a familiarizagdo com as préticas ja
consolidadas na organizag#o.

No ambito das organizagdes estatais reagdes dessa natureza parecem ocorrer de
modo peculiar, tendo em vista o carater subjacente as relagdes de trabalho, em termos da
estabilidade assegurada aos seus membros. Além disso, as propostas de mudanga nessas
organizagdes derivam, normalmente, da sobreposi¢do de diretrizes definidas ao longo das
subsegiientes sucessdes politico/administrativas. Nesse caso, as modificagGes realizadas sobre
o arcabougo estrutural, em especial, podem afetar os padrdes de interagdo existentes, ao
envolver valores e interesses articulados em determinadas instancias de poder.

Dentre as organizagGes estatais onde sdo observados esses fendmenos
destacam-se as sociedades de economia mista. Esse tipo de organizagdo se caracteriza, de um
lado, pela vinculagéio ao Governo do Estado, seu maior acionista e, por assim configurar-se,
serve de instrumento para a consecugdo das politicas governamentais. Ao mesmo tempo, adota
principios empresariais de natureza privada, pelos quais sdo guiadas as suas atividades de
produgdo e avaliado o seu desempenho. A ocorréncia de mudangas nesse contexto comumente
influi nas relagSes organizacionais, atingindo as dimensdes da estrutura organizacional ou
interferindo nas agdes desenvolvidas pela organiza¢fio junto ao ambiente, as quais visam
atender as demandas externas e as pressGes politico/administrativas.

O Centro de Informatica e Automagdo do Estado de Santa Catarina S.A. -
CIASC, constituido juridicamente como uma sociedade de economia mista, executa servigos
de processamento de dados, tratamento de informagSes e assessoramento técnico aos Orgéos
da administragdo publica direta e indireta (Lei nQ 5.089, de 14/05/75). Criado na década de 70,
esse Orgdo passou por diversas transformagdes oriundas, principalmente, de fatores politicos e
econdmicos. Em consondncia com o Plano de Modernizagdo Administrativa apresentado pelo
novo Governo Estadual, em margo de 1991, o CIASC iniciou, por exemplo, um amplo
processo de mudanga organizacional, relacionado & sua filosofia, ds suas metas e as suas
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estratégias de ac¢do, além da reorganizagdo do seu arcabougo estrutural. As modificagdes
ocotridas nesta tltima dimens3o, em particular, parecem haver interferido na configuragio de
alguns dos seus componentes, como os padrdes hierdrquicos e a distribuigdo de fungdes, além
dos significados compartilhados entre os integrantes organizacionais.

Como uma agdo formulada pelos‘ dirigentes a partir de diretrizes externas ao
contexto da organizagdo é possivel, ainda, que a implantagio da mudanga estrutural tenha
desencadeado reagGes de resisténcia, caso 0s seus propdsitos ndo sejam congruentes com 0S
valores e os interesses dos individuos que integram as diferentes subculturas. Goodstein e
Boeker (1991) afirmam, a esse respeito, que apesar das pressdes do ambiente e da necessidade
em melhorar o desempenho impulsionarem a realizagdo de mudangas estratégicas em
organizag¢des do Governo, existem determinadas barreiras, internas e externas, que prejudicam
o seu desencadeamento aumentando as manifestagles de resisténcia. Essas barreiras estdo
relacionadas a conformagdo do poder prevalecente na organizagdo, cuja permanéncia €

\
buscada pelos grupos ou pelas subculturas dominantes.

No intuito de verificar essas questdes na realidade concreta, considerou-se
importante identificar os valores, enquanto indicadores da cultura organizacional e os
interesses, como expressdes das dependéncias de poder, disseminados entre os integrantes do
CIASC com relagdo a mudanga estrutural realizada, como também examinar os efeitos e as
reagdes manifestas face 4 sua implementagio. Desse modo, empreendeu-se uma investigagio

sob a orientagdo do seguinte problema de pesquisa:

"A cultura organizacional e as dependéncias de poder atuaram como
fontes de resisténcia ou de aceitacio A mudanga estrutural implementada
no Centro de Informatica e Automacio do Estado de Santa Catarina S.A.

(CIASC), no periodo 1991/1992 ?"

Com base na pergunta de pesquisa formulada, foram estabelecidos como
objetivos especificos deste estudo:
a) verificar a configuragio dos componentes do arcabougo estrutural do CIASC

no periodo anterior a 1991/1992;



_ b) averiguar as alteragdes efetuadas sobre o arcabougo estrutural do CIASC
durante o periodo' 1991/1992; ‘
¢) identificar os valores e os iﬁteresses do grupo de dirigentes, do grupo de
chefias e do grupo técnico do CIASC diante da mudanga estrutural implementada;
d) verificar a existéncia de congruéncia (ou incongruéncia) de valores e/ou de
interesses e, respectivamente, o grau de aceitagdo ou de resisténcia dos grupos focalizados a

mudanga estrutural realizada no CIASC.

Os estudos das organizagdes tém merecido, por parte dos pesquisadéres, uma
atengdo maior quanto aos referenciais de analise, ampliados no sentido de se procurar
conhecer, dentre outros fatores, os processos interativos e simbdlicos que caracterizam as
relagBes entre os integrantes. A cultura organizacional, no entanto, ndo € expressa apenas nos
artefatos visiveis ao longo do funcionamento da organizagdo. Trata-se de uma dimensdo
complexa, decorrente da percepgdo dos individuos acerca da sua realidade e da construgdo dos
significados que compartilham em relagdo a mesma, que sdo articulados conforme os valores
predominantes num dado periodo do tempo (Smircich, 1983a; Maanen e Barley, 1985;
Meyerson e Martin, 1987). Além disso, destaca-se que as agdes que sucedem a tais
interpretagGes sdo movidas pelos interesses dos grupos e das subculturas existentes.

Nesse sentido, as manifestages de resisténcia ou de aceitagdo a determinadas
agOes na organizagdo sdo, muitas vezes, exploradas de maneira inadequada em virtude da sua
sujei¢do a aspectos subjetivos e contingenciais. Por este motivo, ao deparar-se com questdes
ndo desvendadas objetivamente, os pesquisadores enfrentam o desafio de identificar padrdes
culturais, como também de "agir sobre sistemas de comunicagdo, de relagSes sociais e poder,
que estdo profundamente imbricados com a cultura da organizagdo" (Fischer, 1989a, p.67).

Vale ressaltar que nem todos os problemas apontados como os mais obscuros
no contexto organizacional possuem como causa exclusiva a configuragdo dos elementos
culturais. Tal conclusdio implicaria considerar o conceito de cultura como algo concreto e
facilmente mensuravel. Afirmagbes dessa natureza podem estar associadas a eventuais
dificuldades metodoldgicas em investigar a estrutura e 0s processos organizacionais no ambito
do universo simbdlico/cultural. Dessa forma, observa-se a importéincia de serem desenvolvidos
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estudos tedrico-empiricos que adotem o sentido da cultura como uma dimensdo que permite
aprofundar o conhecimento das caracteristicas e dos fendmenos inerentes ao préprio
funcionamento das organiza¢des. Espera-se, entdo, que esta pesquisa estimule e subsidie a
realizagio de outras investigagdes, contribuindo para o desenvolvimento dos estudos
organizacionais com base na ampla perspectiva da metafora cultural.

Por outro lado, a compreensio do wuniverso simbolico/cultural e das
manifestagdes que se delinearam face as modificagdes do arranjo formal na organizagio
pesquisada, constitui-se como um referencial para a andlise das reagdes dos seus integrantes
frente a determinadas praticas organizacionais. Nesse sentido, este trabalho podera auxiliar na
defini¢do e na implantagdo de estratégias futuras por parte .dos dirigentes do CIASC, bem
como de outras organizagles, a partir do reconhecimento da relevancia em se buscar a
legitimagdo das agdes, por meio da identificagdo e da consideragdo dos padrdes culturais e
politicos compartilhados pelos individuos e pelos grupos organizacionais.

| Neste primeiro capitulo apresentou-se, suscintamente, ér tematica a ser
" explorada neste trabalho, o problema de pesquisa e os objetivos que se pretende alcangar,
como também os argumentos que justificam a sua realizagdo. Buscou-se, ainda, caracterizar de
forma breve a organizagdo pesquisada, com destaque ao fato histérico que desencadeou o
fendmeno analisado.

O segundo capitulo ¢ reservado 4 fundamentagdo teoérico-empirica, na qual €
abordada e discutida a réléc;ﬁo entre as categorias analiticas sob investiga¢@o. Sdo delineadas,
em um prirheiro topico, algumas questdes concernentes aos processos de mudanga nas
organizagdes, especialmente dquelas efetuadas sobre o arcabougo estrutural. A seguir, aponta-
se os referenciais sobre a cultura organizacional, assinalando-se a configuragdo de seus
elementos diante de processos de mudanga estrutural. Completando o referido capitulo, a
terceira se¢do enfoca a nog¢do das dependéncias de poder implicitas nas interagdes
organizacionais, exploradas por meio da identiﬁéacéo dos interesses sustentados pelos
integrantes.

No terceiro capitulo sdo apresentados os aspectos metodologicos norteadores
desté pesquisa, explicitados através da elaborago dos pressupostos de analise e das perguntas
de pesquisa, das definicdes constitutiva e operacional das categorias analiticas, das
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caracteristicas ¢ da delimitagéo do estudo, da populacdo focalizada e dos métodos adotados
para a coleta e a andlise dos dados, encerrando-se com as limitagGes relativas & execugfo de
um trabalho tedrico-empirico de natureza predominantemente qualitativa.
No quarto capitulo encontra-se a apresentagdo e a analise dos dados obtidos,
_desenvolvidas com base no conteudo tedrico-empirico exposto no capitulo segundo.
Finalmente, no quinto e ultimo capitulo, sdo registradas as conclusGes e as
recomendagdes para a realizagdo de futuros estudos sobre a temdtica explorada no presente

trabalho.



2. FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

A crescente preocupag@o com a cultura ao longo da tltima década, observada
em inumeros estudos encontrados na literatura especializada, revela que as concepgdes
classicas e os pressupostos racionais que sustentam a defini¢do das praticas nas organizages ja
ndo respondem as questdes complexas advindas do seu funcionamento. As organizagdes sdo
expostas, nos dias atuais, as crises contextuais. O dinamismo do ambiente torna-as vulneraveis,
dentre outros fendmenos, a processos de mudanga, que podem atingir as suas dimensdes
econdmica, tecnoldgica, politica e estrutural. Nesse sentido, impde-se a necessidade de
utilizagdo de novas formas de analise, mais profundas e abrangentes, que possibilitem uma
melhor compreensfo da realidade organizacional.

Como sistemas socialmente construidos as organizagdes consistem em
conjuntos de significados compartilhados por seus membros em interagéio. Esses significados
sdo expressos nos valores, nas crengas e nos simbolos que refletem, em suas manifestagoes, a
percepgdo dos individuos e dos grupos acerca do contexto interno e do ambiente externo que
as envolvem (Smircich, 1983a; Turner, 1986).

Sob esta pefspectiva, verifica-se que, frente as transforrhag:(”)es ambientais, as
organizagles sdo submetidas 4 inser¢do de mudangas que também afetam os processos
interativos. Especificamente, ao visualiza-las como fenOmenos culturais, constituidos de
relagdes e manifestagbes sociais, é possivel entender o efeito das alteragdes estruturais e
processuais nos seus padrdes interativos/simbolicos. Tal compreensio tem conduzido os
analistas organizacionais na busca de instrumentos que permitam desvendar e antecipar o
impacto das mudangas sobre as concepg¢des culturais da organizagdo, sobretudo daquelas
implantadas nos componentes do seu arranjo formal ou, nos termos de Ranson, Hinings e
Greenwood (1980), no arcabougo estrutural.

Com base nessas questdes, este capitulo apresenta o referencial tedrico-
empirico que sustenta o desenvolvimento da presente pesquisa. S3o abordados, em um
primeiro momento, alguns aportes relativos ao processo de mudanga nas organizagdes,
especificamente as modificagdes sobre a sua dimensdo formal, definida no contexto desse

trabalho como o arcabougo estrutural. A seguir, sdo enfocadas as origens, a evolugdo e as



caracteristicas dos estudos sobre cultura organizacional, destacando-se a relagdo entre os
aspectos simbolico/culturais € a mudanga estrutural nas organizagdes. Finalizando o capitulo,
apresenta-se uma se¢do sobre as dependéncias de poder que permeiam as relagdes
intraorganizacionais através dos interesses, manifestos diante de determinadas a¢des passiveis

de afetar a conformagdo das subculturas presentes na organizagdo.
2.1. Mudanga Organizacional: um enfoque sobre a dimensao formal

Grande parte dos estudos sobre a mudanga organizacional desenvolve-se sob a
orientagdo de paradigmas mecanicistas que destacam a tecnologia, o tamanho e a estrutura da
organiza¢do em termos da sua configuragdo diante das pressdes mais imediatas do ambiente.
Pettigrew (1989, 1990) salienta que tal abordagem nfo permite distinguir a mudanga
organizacional como um processo que acontece ao longo do tempo, uma vez que, de maneira
seccionada, visa apenas a investigagdo de suas origens ou do seu curso. Por outro lado, muitas
discussdes baseiam-se na perspectiva do individuo e do seu comportamento, desconsiderando
as intera¢Ges € os componentes simbolicos que fundamentam a realidade das organizagdes.
Assim, apesar dos processos de mudanga despertarem um crescente interesse por parte dos
estudiosos da darea, observa-se que as suas percepgdes, por vezes distintas, retratam
semelhantes paradigmas conceituais, além de caracteristicas relativas ao momento histérico da
analise do fendmeno organizacional em questdo.

A mudanga nas organizagdes € concebida, por muitos autores, como um
resultado ou como uma determinagdo de fatores internos e externos que afetam o seu
funcionamento (Shirley, 1976; Judson, 1980; Ferro, 1991; Rodrigues, 1991). Por encontrar-se
em permanente estado de fluxo, as organizagGes estdo sujeitas a processos evolucionarios de
mudanga, comumente caracterizados por uma sequéncia de pequenos ajustamentos as forgas
naturais do ambiente (Greiner, 1970). De outra forma, também podem ocorrer mudangas em
fungdo da agédo estratégica dos dirigentes com vistas a reformulagio ou ao estabelecimento de

novos objetivos, da implantagdo de sistemas de planejamento e controle, além de situages



relacionadas aos processos interativos entre os integrantes da organiza¢do (Ferro, 1991;
Rodrigues, 1991).

| De acordo com Tolbert e Ziicker (1983), as mudangas de origem interna
ocorrem gradativamente, e sfio determinadas, muitas vezes, pela falta de consenso ou pelo
elevado grau de conflito existente na organizag@o. Assim, a legitimagdo da mudanga dependera
dos resultados alcangados e da avaliagdo sobre a sua importdncia para a melhoria do
desempenho organizacional.

A ocorréncia de eventos ambientais, a propria evolucéo natural, ou os estagios
de ciclo de vida e as alterag6es em uma populagdo de organizagGes, também sdo considerados
como fontes precipitadoras de mudanga (Greiner, 1970; Quinn e Cameron, 1983; Rodrigues,
1991). Ferro (1991) refere-se as oscilagdes do mercado, da concorréncia, bem como as
altera¢bes nas politicas governamentais, como impactos do ambiente que podem impulsionar
modificagGes em uma organizagio.

Araujo (apud Wood Jr., 1992, p.79), por sua vez, afirma que a mudanga
organizacional corresponde a "qualquer alteragdo significativa, art’iculada, planejada e
opéracionalizada por pessoal interno ou externo a organizagdo, que tenha o apoio e a
supervisdo da administragdo superior e atinja, integradamente, os componentes de cunho
comportamental, tecnologico e estratégico”. Esta defini¢do sugere a necessidade de consenso
quanto a decisdo e a operacionalizagdo da mudanga, de modo que os objétivos do processo
sejam compartilhados e atingidos por meio do esforgo de todos os integrantes da organizagéo.
Judson (1980) ressalta, no entanto, que 0s objetivos da mudanga precisam ser_divulgados e
justificados para que sejam entdo aceitos, uma vez | que a auséncia de esclarecimentos
adequados pode precipitar reagdes cdntra’.rias a sua implementagdo e afetar o funcionamento
organizacional.

A implantagdo sistemética de alteragdes que visam alcangar determinados
objetivos na organizagdo caracteriza, asSbim, a mudanga planejada, referida por Lippitt, Watson
e Westley (apud Champion, 1985, p.212) como as "decisGes deliberadas dos profissionais em
colaboragdo com as coalizdes de poder organizacional para efetuarem melhorias nos sistemas
por meio da aplicagaor habil do conhecimento cientifico”. Esses autores salientam que a
mudanga planejada nfio ocorre apenas no contexto das organizagGes, podendo estender-se a
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outros setores, sobre um conjunto de unidades ou projetos que atingem desde o individuo e
pequenos grupos até os sistemas sociais mais amplos, como o sistema comunitério.

A realizagdo da mudanga planejada tem como pressuposto a participagio dos
integrantes da organizagdo, sejam eles representados por uma pessoa, por um grupo ou por
uma unidade que, segundo Jones (apud Champion, 1985), podem trabalhar de forma
consciente, deliberada e colaborativamente, de acordo com as metas estabelecidas. Ao
distinguir o grupo que define os problemas a serem resolvidos e o grupo que implementa as
solugdes, o autor investiga a mudanga com base na distribuigdo do poder entre os dirigentes e
os demais membros da organizagdo. Dentro dessa perspectiva, propde uma participagdo ampla
dos grupos na definigdo e na solugdo dos problemas, visando o maior envolvimento dos
integrantes organizacionais. Apesar disso, afirma que a mudanga organizacional pode ocorrer a
partir de agdes unilaterais exercidas pelos escaldes superiores da organizagdo, da substituigéo
de pessoal ou pela mudanga na estrutura, supondo solugdes formais e mecanismos impessoais
de controle na resolugdo dos problemas.

Nas organizagdes publicas, por exemplo, o processo de mudanga ¢ entendido
como qualquer interven¢do que tenha a intengfo de promover o aumento da efici€ncia, da
eficacia e da efetividlade de um 6rgdo ou mesmo de um sistema governamental. Essa
intervengdo pode, ainda, alterar as caracteristicas de uma determinada institui¢do publica,
como a sua missdo, as agdes politicas e estratégicas, as formas de gerenciamento, o
comportamento e a produgéo (Costa e Cavalcanti, 1990/1991).

Para Leavitt (1970) a mudanga pode ser efetivada sobre uma das quatro
variaveis que compdem o sistema organizacional, quais sejam, a tarefa, os atores ou seus
integrantes, a tecnologia e a estrutura. A mudanga nas tarefas diz respeito aos objetivos
estabelecidos, no sentido de que as praticas implementadas sdo alteradas de acordo com os
propoésitos organizacionais, visando a maior adequagéo entre os meios e os fins. Ja a mudanga
dos atores reporta-se 4 area da administragdo de recursos humanos, aos processos de
recrutamento, sele¢do e treinamento, concentrando-se no desempenho dos integrantes
organizacionais. |

A mudanga tecnologica, por sua vez, volta-se a alteraciio de instrumentos
técnicos, dentre os quais os equipamentos, os métodos de produgdo, os processos de
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engenharia e as técnicas de pesquisa. Finalmente, Leavitt (1970) sugere que a mudanga
estrutural pode desencadear traﬂsformac(")es ‘mais amplas através de quatro mecanismos
distintos.

O primeiro envolve os principios classicos da estrutura organizacional, onde
ocorre a mediagdo entre meios e fins, ou seja, a associagdo das pessoas as tarefas pela
defini¢io da autoridade, da responsabilidade e da divisdo do trabalho. Nesta abordagem, a
mudanga caracteriza-se pela busca da otimizagio do desempenho por meio da otimizagdo da
estrutura,

A descentralizagdo, uma outra forma de modificagdo da estrutura, pressupde a
criagdo de unidades menores e autdnomas, nas quais os seus integrantes priorizam as agdes
correspondentes as furig:ées especificas atribuidas ao seu setor alcangando, dessa forma, o
melhor desempenho como resultado do trabalho. A descentralizagdo possibilita as unidades a
adaptagdo de sua estrutura e tecnologia as tarefas que executam e ao seu ambiente externo.

A mudanga estrutural pode ocorrer, ainda, a partir da alteragdo do fluxo do
trabalho, no qual o agrupamento e a implementagdo de atividades especializadas visa
intensificar a produtividade organizacional. Por fim, Leavitt (1970) ressalta as modificagSes
realizadas sobre os sistemas de comunicagio e decisdo como mecanismos através dos quais
sdo desenvolvidas mudangas na estrutura das organizagdes.

Apesar de usualmente relacionada a busca do aprimoramento tecnologico da
organizagdo, a inovagdo destaca-se, também, como um tipo de mudanga que acarreta a
introdugdo de novas praticas organizacionais. Para Stoner (1985) toda inovagdo constitui-se
como uma mtidanga, mas nem toda mudanga significa uma inovagéo.

A inovagdo ocorre quando situagdes passadas ou presentes sdo reavaliadas e
resultam na implementagdo de novas a¢des para tornar mais eficiente o desempenho da
organizagdo. Essas agles sdo i)rogramadas em decorréncia de necessidades internas, bem
como por imposigdes do ambiente, e a sua operacionalizagdo pode ocorrer gradativamente ou
de forma radical. Uma modiﬁcag:ﬁo_ organizacional € definida como mudanga ou como
inovagdo dependendo da prdpria historia e das realizagGes de cada organizagdo. Uma mudanga

estrutural considerada rotineira em um determinado contexto pode, por exemplo, ser
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interpretada como uma inovagdo em uma outra organizagdo, caso esta nunca tenha adotado
uma ac¢do de tal natureza.

Pacheco (1988) analisa a relagdo da estrutura com é tecnologia e com os
objetivos organizacionais ao estudar o processo de mudanga estrutural em uma organizagéo
publica. Em sua investigagdo verifica que o arranjo formal € foco de especial aten¢do quando
novos administradores assumem as suas respectivas fun¢des. Com a conseqiiente reformulagéo
da missdo, da filosofia ¢ das metas preconizadas pelo sistetha de poder entdo vigente, os
dirigentes estabelecem novos paradmetros para a divisdo do trabalho e para a configuragdo dos
niveis hierarquicos, a fim de que os resultados tomados como prioritarios sejam atingidos. As
mudangas estruturais, entio, parecem ser realizadas como mecanismo de controle
administrativo e de garantia de efetividade, atendendo aos interesses de individuos ou de
grupos organizacionais.

O carater estratégico que permeia as mudangas sobre a estrutura organizacional
pode ser reéonhecido a medida que essas agdes afetam os componentes basicos do arranjo
formal da organizagdo, dentre os quais as relagGes de subordinagdo, a distribuigdo de cargos e
tarefas, além dos sistemas de fluxo de informag@o que sedimentam os processos interativos,
isto €, a maneira como os individuos se relacionam a nivel dos padrdes normativos. A mudanga
estrutural constitui-se, portanto, como uma forma de mudanga que, ao ocorrer, tende a atingir
outras dimensdes e influenciar certos procedimentos na organizagéo, considerando-se o nivel
de interdependéncia existente entre eles e a necessidade de alcance dos objetivos estabelecidos.

As praticas relacionadas as mudangas ndo podem restringir-se, no entanto, a
busca racional dos objetivés apregoados no dmbito organizacional. Conforme March (1981),
as mudangas envolvem também as ambigiiidades inerentes as organizagGes e que,
freqiientemente, prejudicam o encaminhamento aos objetivos pretendidos. O autor ressalta a
impossibilidade de determinar a organizagdo uma dire¢do especifica quando ndo sdo
observadas as suas peculiaridades reais e simbolicas. Assim, as mudangas parecem refletir um
carater subjetivo, por serem oriundas da interpretagdo sobre a influéncia dos fatores
contextuais nas dimensdes e nos processos da organizagdo, e dos significados a eles atribuidos

por seus integrantes. E, dessa forma, podem ser analisadas a partir de uma logica
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simbdlico/cultural e politica, caracteristica da realidade organizacional (Hinings e Greenwood,
1988; Ferro, 1991).

A dimensdo politica ocupa um papel preponderante no delineamento das a¢des
que visam a mudanga, sendo um instrumento para viabilizar a sua efetivagdo. No plano
organizacional a agdio politica operacionaliza as prerrogativas do poder, considerado por
Fischer (1989b, p.20) "uma poténcia, uma capacidade para influenciar ag¢des e decisGes e para
determinar relagdes". As formas de agdo politica, ou seja, os mecanismos de poder expressos
no processo de mudanga organizacional, originam-se dos padrbes culturais vigentes. Desse
modo, o funcionamento organizacional resulta da relag@o entre o poder (dimensdo politica) e a
cultura (dimens3o simboélica). Essa relagdo, juntamente com a andlise do cendrio historico e
social, contribui para a compreensdo do contexto da organizagdo e, por conSeguinte, para a
defini¢io e o planejamento de mudangas, em termos de sua abrangéncia e dos procedimentos
estratégicos a serem adotados (Pettigrew, 1987).

Especificamente, a estrutura da organizagdo pode ser entendida como um
conjunto de expectativas quanto a representagdo ordenada dos padrdes culturais e politicos.
Sua configuragdo resulta de um processo de negociagdo, destacando-se como um dos
instrumentos essenciais de comunicagdo do poder e de reforgo aos valores e aos interesses
compartilhados pelos individuos e pelos grupos. Por essa razdo, em situages de mudanga os
integrantes da organizagdo procuram, através das posi¢des que ocupam, "criar é- alterar
estruturas de acordo com suas provincias de significado" (Ferro, 1991, p.88). Nos momentos
de disputa pelo poder, as modifica¢Ges estruturais sdo enfatizadas por representarem um
mecanismo de ascen¢do a posigdes privilegiadas, 0 que possibilita exercer influéncias futuras
na tomada de decisdo, na alocagdo dos recursos, como também obter um maior acesso a rede
de informagdo e comunicagdo.

Sob essa perspectiva, a estrutura organizacional é visualizada ndo apenas por
meio de aspectos objetivos, mas também através dos elementos caracteristicamente subjetivos,
concernentes as interagdes que se processam no contexto da organizagdo. Os integrantes
organizacionais, no desenvolvimento de suas praticas, norteiam-se por significados que
compartilham entre si, a partir de interpretagdes elaboradas, sistematicamente, sobre a
realidade do trabalho. Sendo assim, é possivel que ao longo do funcionamento da organizagdo,
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alterem objetivos, permutem papéis e fungdes, € ampliem ou definam novas regras (Ranson,
Hinings e Greenwood, 1980; Riléy, 1983). Conforme observado na literatura especializada,
essas situagdes ndo sdo previstas no referencial sobre a estrutura apresentado pelo modelo
burocratico. Diante disso, constata-se a necessidade da adogdo de uma abordagem analitica
mais abrangente nos estudos orgénizacionais. Uma visdo que ultrapasse a dimensdo estatica,
tradicionalmente colocada, a respeito da estrutura da organizagdo, e que permita compreender
os fendmenos subjetivos implicitos nas relagdes orgahizacionais.

Para Ranson, Hinings e Greenwood (1980) a estrutura organizacional
contempla duas dimensdes interdependentes: (1) o arcabougo estrutural, referente ao arranjo
formal da organizagdo, como a divisdio do trabalho, a hierarquia, as regras e os procedimentos
que normatizam as atividades, e (2) os padrdes emergentes de interagdo. A configuragédo
estrutural, exposta ao cotidiano da organiza¢do, é continuamente revista e reordenada no
ambito dos processos interativos que se estabelecem entre os integrantes, das manifestagdes e
das interpretagdes simbolicas sobre o seu trabalho e a realidade organizacional. Nesse sentido,
a nogdo de estrutura pode ser compreendida como a conexdo entre os padrdes normativos € 0s
padrdes emergentes de interagfo, intermediada por um conjunto de concepgdes, idéias e
valores.

O entendimento da estrutura organizacional a partir dessa associagdo, implica
visualizd-la sob uma perspectiva mais dinimica, que considera a sua permanente produgdo e
reprodugdo por meio das praticas organizacionais. Destacam-se os niveis em que seus
componentes sd0 mutuamente constituidos e constitutivos da' acdo dos integrantes da
organizagio, ao longo do tempo. Esse encadeamento continuo entre agéo e estrutura designa o
processo de estruturagdo (Giddens, 1978).

Segundo Ranson, Hinings e Greenwood (1980) o processo de estruturagéo da
estrutura organizacional é desencadeado por meio de trés categorias conceituais
interdependentes: as provincias de significado, as pressGes contextuais e as dependéncias de
poder. As provincias de signiﬁcado sdo criadas pelos integrantes da organizagdo com base nos
seus esquemas interpretativos, ou seja, na articulagdo entre os valores e os interesses que
sedimentam as suas a¢Oes. Os esquemas interpretativos traduzem as concepgdes basicas
compartilhadas pelas pessoas, a sua visdo e interpretagio do mundo. Através deles podem ser
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desvendados alguns aspectos historicos que caracterizam o funcionamento organizacional. O
reconhecimento das idéias subjacentes a4 agdo, e a internalizagdo dos seus significados,
permitem que os integrantes identifiquem, interpretem e reajam diante de determinados
imprevistos e alteragdes que afetam a estrutura organizacional. Desse modo, ao compreender
tal contexto, podem "continuamente criar e reordenar o sentido e significado das formas
estruturais durante o curso da interagdo" (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980, p.5).

As circunstincias externas e as caracteristicas internas constituem-se como
formas de pressdo que modelam a configuragio estrutural. As praticas organizacionais sdo
desenvolvidas pelos individuos conforme as imposigdes do ambiente, porém estdo
condicionadas aos padrdes interpretativos nos quais se baseiam para selecionar as tendéncias
contextuais que venham ao encontro de seus interesses. Assim, o ambiente institucionalizado
no qual a organizagdo estd inserida, por meio dos padrSes de significados nele preconizados,
influencia ¢ sedimenta os processos de decisdo e o arranjo estrutural definido por seus
integrantes.

Por fim, as dependéncias de poder expressam que individuos e grupos podem
orientar-se por valores e crengas sobre a realidade, divergentes entre si. Além disso, as praticas
e as defini¢Ges organizacionais estdo relacionadas a um conjunto de interesses sustentados por
alguns grupos detentores ou com maior acesso ao poder. Nesse sentido, as relages de poder,
destacando-se a distribui¢do diferenciada de autoridade, constituem-se em um instrumento
para a legitimagdo dos interesses e dos valores de grupos dominantes da organizagéo.

- Ranson, Hinings e Greenwood (1980) afirmam que uma forma basica de
produgéio da mudanga estrutural é a revisdio, por parte dos membros, das suas provincias de
significado. A agdo organizacional, condicionada as relagdes de poder existentes, estéd sujeita a
articulagGes entre grupos com valores e interesses distintos, tornando vulneraveis os
pressupostos e as percepgdes que fundamentam as provincias de significado. A interpretagédo e
o compartilhamento de novos valores e interesses, e a possivel reformulagdo nas concepgdes
basicas que permeiam os processos interativos, tendem a precipitar mudangas na estrutura,
especiﬁcamente na dimens@o do arcabougo estrutural.

A revisdo nas provincias de significado também pode ocorrer quando os valores
e 0s interesses que as sustentam tornam-se inconsistentes e contraditorios com referéncia aos
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propdsitos para os quais a agdo € dirigida, favorecendo o surgimento de tensdes € crises
organizacionais. Diante disso, os integrantes responsaveis pelas decisdes podem propor
mudangas que venham a reforgar os padrfes ja estabelecidos e ordenados na estrutura
organizacional ou, de outro modo, que promovam a sua desagregagdo. Destaca-se, assim, a
possibilidade de uma transformagéo radical nas relagdes de poder e dominagdo, por meio da
destrui¢do da coalizdo dominante. Hinings e Greenwood (1988) salientam, nesse sentido, que a
reordenagdo estrutural pode resultar ndio apenas de estimulos externos tais como as exigéncias
do mercado ou fatores de competitividade, mas pela percepg¢ao dos proprios dirigentes diante
da necessidade de tirar a organizagdo de um estado de indiferenga e apatia face a realidade
global que a envolve.

Similarmente, outras circunstancias situaéionais, como a implementagdo de
novas tecnologias € o aumento do tamanho, podem ser concebidas enquanto mecanismos de
mudanga da estrutura organizacional. Autores como Pugh e Hickson € Pugh e Hinings (apud
Hinings e Greenwood, 1988) constatam que a divisdo do trabalho e os mecanismos de controle
estdo condicionados ao tamanho da organizagdo, ao verificarem, por exemplo, que as grandes
corporagdes apresentam um maior numero de fungGes de especialistas e exercem um controle
mais formal e individualizado junto aos seus empregados.

A base conceitual da estrutura organizacional e da mudan¢a no arcabougo
estrutural proposta por Ranson, Hinings e Greenwood (1980) é adotada neste trabalho por
pressupor as dimensdes simbdlica e politica através das quais os membros organizacionais
interpretam e reformulam a sua realidade. Essa visdo permite que as organizagdes sejam
analisadas a partir do ordenamento dos padrdes interativos, favorecendo a reflexdo e a
compreensdo sobre o significado de suas agdes, expresso na cultura organizacional. Assim,
apresenta-se a seguir a dindmica de formagfio desses padrdes de interagdo e as suas

manifestagdes no dmbito da cultura, conseqiientes a mudanga no arcabougo estrutural.
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2.2. Cultura Organizacional: a conformag¢do dos valores no universo simbélico

~

A partir da década de 80, os principios racionais que comumente orientam o
estudo das organizagGes cederam espago a questdes mais subjetivas no admbito da teoria
organizacional. A complexidade dos fendmenos relativos as instancias simbolicas estimulou o
desenvolvimento de investigagdes mais abrangentes €, ao mesmo tempo mais profundas,
destacando-se, de modo especifico, aquelas concernentes a configuragdo da cultura das
organizagdes.

A proliferagdo de abordagens dessa natureza pode ser justificada, a principio,
pela limitagdo dos métodos até entdio utilizados. As pesquisas tradicionais apropriam-se,
basicamente, de referenciais mecanicistas, cujo foco de atengdo privilegia os atributos objetivos
da organizagdo. Por outro lado, a ascensdo econOmica e tecnologica de paises como o Japdo
consolidada, denfre outros fatores, pelas caracteristicas de sua cultura, também apresenta-se
como uma das razdes da disseminagio do enfoque cultural na analise das organizagSes
(Morgan, 1986; Turner, 1986; Freitas, 1991).

Os delineamentos dos estudos sob a perspectiva cultural tém a sua origem em
conceitos antropologicos e sociologicos, por meio dos quais procura-se identificar aspectos da
vida social a partir de uma dimensdo simboélica. Fundamentados em tais principios, Allaire e
Firsirotu (1984) discorrem sobre a origem das teorias da cultura organizacional. Ao classificar
as diferentes interpretagdes que apdiam a literatura sobre o tema, os autores vislumbram duas
concepgdes predominantes. Na primeira, o uso do conceito de cultura como um sistema socio-
cultural supde a harmonia e a integragdo entre as dimensGes social e cultural. Os principios
implicitos nesse sistema orientam os padrdes de comportamento e as formas de agdo que
regulam a sociedade. A outra concepgdo refere-se a cultura como um sistema de idéias,
constituido pela diferenciagdo e pelo inter-relacionamento das duas esferas distintas que
compdem a realidade, a esfera social e a esfera cultural. Estas duas dimensdes manifestam-se
nas estruturas enquanto produtos de processos cognitivos.

Com base nesses pressupostos antropologicos, Allaire e Firsirotu (1984) criam
um esquema tedrico para a analise da cultura nas organizagGes, associando o sistema sdcio-

estrutural, o sistema cultural e os atores individuais. O sistema socio-estrutural é formado pelas
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relagSes que se desenvolvem a nivel dos padrdes normativos da organizagdo, pelas estratégias,
pelas politicas e processos administrativos, além dos objetivos, das estruturas de poder e
autoridade e dos mecanismos de controle que regulam o seu funcionamento. As manifestagdes
subjetivas da organizagdo, como aquelas originarias do compartilhamento de significados entre
os seus integrantes, constituem o sistema cultural. Esses significados servem de base para a
formacgdo de um conjunto de elementos culturais, como os mitos, os valores € as crengas que
irdo nortear a agdo.

Por fim, os atores sdo os sujeitos da vida organizacional. Dependendo de seu
status quo ou no papel de lideres, eles podem contribuir como modeladores de significados. A
sua percep¢do da realidade e as experiéncias armazenadas, quando confrontadas com
determinados padrdes culturais através da interagdo, passam a gerar novos significados que, ao
serem compartilhados, poderdo guiar as relagdes entre os demais integrantes da organizagdo
por extenso periodo de tempo.

Allaire e Firsirotu (1984) salientam que a analise da cultura, considerando-se a
integragdo dos trés sistemas referidos, possibilita visualizar as organiza¢gdes como uma
representagdo particularizada dos pressupostos partilhados na sociedade e, a0 mesmo tempo,
como criadoras de significados sociais. Destacam, nesse sentido, que os fatores historicos, a
lideranga e as pressGes ambientais sofridas pela organizagdo sfo aspectos importantes que
provocam transformagfo no curso das suas agdes, de acordo como sdo interpretadas por seus
integrantes.

Tal identificacdio do contexto social € a sua inter-relagdo com as organizagdes €
expressa em uma das perspectivas tedricas privilegiadas nos estudos organizacionais. Smircich
(1983a) distingue duas tendéncias entre os pesquisadores da area. A primeira contempla os que
definem a cultura como uma variavel organizacional, 6u algo que a organizagdo tem, e a
segunda os que a visualizam como uma raiz metaforica, alguma coisa que a orgahizag:ﬁo é.

Como variével organizacional a cultura pode ser analisada nos niveis externo e
interno ilustrados, respectivamente, nas pesquisas realizadas pela administragio comparada e
naquelas desenvolvidas sob o conceito de cultura corporativa. Na esfera da administragio
comparada busca-se as diferengas e as similaridades entre as culturas dos véribs paises € a sua
influéncia sobre as praticas organizacionais. Nessa abordagem, a cultura constitui-se como um
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fendmeno independente da organizagdo. Os padrdes culturais resultam da inser¢do de valores,
Crengas e outros pressupostos externos, que sdo assumidos no dmbito da organizagéo por seus
integrantes.

Os principios emergentes nas investigagdes sobre cultura corporativa, por outro
lado, indicam uma relagéo com os postulados da teoria dos sistemas e revelam a organizagao,
através de seus mecanismos internos, como geradora de atributos estruturais, tecnologicos e
sécio-culturais. O referencial simbolico representa um dos fatores para o equilibrio e a
efetividade da organizagdo junto ao ambiente. Essa linha de pesquisa € bastante difundida na
literatura sobre desenvolvimento organizacional (DO) voltada, basicamente, & implementagéo
de mecanismos adaptativos e integradores na organizagdo. Nesse caso, os elementos culturais
sdo criados e explorados como instrumentos estratégicos, manipulados pelos grupos de acordo
com 0s propositos estabelecidos para a organizag@o (Smircich, 1983a).

Por outro lado, o uso de metaforas para investigar a realidade organizacional
tem sido crescente, conforme observa-se na literatura especializada. Para Morgan (1980, 1986)
trata-se de um recurso que possibilita analisar as organizagdes por meio da relagdo entre
imagens e da formagdio de analogias. Consiste em uma estratégia criativa para a busca do
conhecimento, 4 medida que o universo organizacional pode ser reconhecido sob diferentes
prismas. Como sugerem Brown, Lacoff e Johnson (apud Smircich, 1983a), dentre outros, o
conhecimento cientifico € construido através da identificagdo e da interpretacdo de um
fendmeno por parte de quem o estuda, tendo como pardmetro um outro contexto. O processo
metaforico, entdo, permite retratar a visdo de mundo e a experiéncia apreendida pelo proprio
pesquisador que investiga os fendmenos mais complexos das organizagdes.

Os estudos que focalizam a cultura enquanto metafora baseiam-se nos
pressupostos da antropologia cultural, e sdo delineados através das abordagens cognitiva,
estrutural e simbdlica. Na teoria cognitiva a cultura é considerada como um conjunto
sistematizado de conhecimentos que norteia e regula a agdo dos individuos. Nesse ambito, o
arranjo da organizagdo resulta das cogni¢Ges compartilhadas pelos seus integrantes, a partir
das suas percepgdes acerca do cotidiano organizacional. Ja a escola estruturalista de Lévi-
Strauss (apud Smircich, 1983a; Allaire e Firsirotu, 1984) aborda a cultura como resultado de
projegdes inconscientes da mente humana, que originam as diferentes formas de estrutura
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social. Sendo assim, a 0rganiza¢§o ¢ examinada na tentativa de se perceber como tais
mecanismos sdo manifestos conscientemente e desencadeiam a agéo.

“Por fim, a abordagem simbodlica, adotada neste trabalho, pressupde a
visualizagdo da cultura como um sistema de significados compartilhados (Hallowell e Geertz
apud Smircich, 1983a, 1983b; Allaire e Firsirotu, 1984; Maanen e Barley, 1985; Turner, 1986).
De acordo com esta perspectiva, a analise organizacional fundamenta-se na detec¢do dos
elementos simbdlicos, como os valores e as crengas, visando a compreensdo do funcionamento
atual da organizagdo.

As investigagdes efetuadas com base na metéafora cultural revelam um universo
criado pela agdo coletiva dos individuos e dos grupos dos quais fazem parte, e mantido por
meio dos padrdes de significados que compartilham entre si. Smircich (1983a) destaca que essa
interpretagdo sugere a existéncia do mundo organizacional como um modelo simbodlico de
relacionamentos e significados, sedimentados nos processos continuos de interagdo entre os
individuos. As inter-relagGes originam e sustentam as praticas sociais, a formagéo dos padrdes
culturais, bem como a definigdo dos elementos da dimensdo formal da organizagdo. As
manifestages conseqiientes a essa configuraggo cultural ndo sdo Mpuladas como variaveis,
mas entendidas enquanto representagdes da propria realidade organizacional.

Maanen e Barley (1985) averiguam, nesse sentido, a natureza, as caracteristicas
e a transmissdo da cultura por meio dos componentes simbdlicos expressos nas interagdes
entre os individuos. Para tanto, distinguem quatro dimensdes associadas. Inicialmente,
identificam o contexto ecoldgico, ou o ambiente circundante aos individuos, com os seus
aspectos fisicos e historicos, além das expectativas e das necessidades vivenciadas e refletidas
nos grupos de referéncia. O contexto ecologico do grupo consiste na fonte primaria da cultura,
apresentando as caracteristicas sociais que sedimentam as a¢des dos integrantes.

A constitui¢do da cultura, todavia, ndo limita-se aos componentes ecologicos.
O seu surgimento também depende de um segundo conjunto de condigdes, designadas como
interagdo diferencial. Através da troca de experiéncias e das discussdes em torno de situagdes
~ comuns, as pessoas interagem coletivamente, iniciando a formagéo dos grupos sociais.

- As dimensdes do contexto ecologico e da interagdo diferencial sustentam, por
sua vez, as relagdes entre os individuos. Nesse ambito, salienta-se a compreensio coletiva
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como o terceiro e principal nivel do modelo de desenvolvimento cultural. O compartilhamento
de significados, por ocasidio da interpretagdo dos objetos e das agdes, preconiza o conteudo
essencial de qualquer cultura.

Um ultimo aspecto para o estabelecimento e a manutengdo da cultura do grupo
¢ o reconhecimento de que ela ndo esta dissociada das pessoas individualmente. Maanen e
Barley (1985) distinguem, a esse respeito, a capacidade dos individuos de se adaptarem aos
padrdes culturais construidos e os reproduzirerﬁ socialmente por meio da interag#o.

Ao apreender esse processo, Pettigrew (1979, 1989) concebe a cultura
organizacional como um sistema de significados originarios e aceitos coletivamente por um
grupo, num dado tempo. Para o autor as estruturas, os sistemas e os simbolos, os mitos e os
padrdes de recompensa adotados nas organizagdes, consistem em reflexos dos valores, das
crengas e de outros pressupostos implicitos em sua cultura, e disseminados nos diversos niveis
da organizagio.

O entendimento da cultura como resultado da interagdo e da aprendizagem
grupal é também sustentado por Schein (1984). Nesses moldes, a cultura é vista como um
modelo de pressupostos basicos que o grupo cria, descobre ou desenvolve, para lidar com seus
problemas de adaptacdo externa e de integragdo interpa. Esse modelo, ao ser legitimado, ¢
repassado aos novos membros da organizagdo como a forma correta de pensar, perceber e
sentir em relagdo aqueles problemas. Schein (1984) admite, no entanto, que os referenciais
basicos gerados pelo grupo podem ndo ser totalmente compativeis, o que demonstra a
impossibilidade de consenso entre os integrantes da organiza¢do como um todo. Nesse ambito,
Meyerson e Martin (1987) e Martin (1992) procuram explicar a dindmica do funcionamento
organizacional sob a Otica de trés paradigmas distintos: o paradigma da intégracﬁo, 0
paradigma da ambigiiidade e o paradigma da diferenciag&o.

No paradigma _da integragdo a cultura é abqrdada como uma das variaveis que
compdem e que sdo manipuladas na organizagdo, tal como proposto.nos- estudos da éultura
corporativa. Apresentam-se como caracteristicas centrais desse paradigma a consisténcia das
manifestagdes culturais, o consenso entre os integrantes da organizagdo frente a definigdo das
agdes, a tomada de decisdo e as mudangas organizacionais, € o papel dos lideres como
criadores da cultura. Marcadas por um carater harmonioso e monolitico, as expressdes da
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cultura restringem-se, freqiientemente, aos valores adotados pelos dirigentes. Os individuos na
organizago, por sua vez, possuem uma identidade comum, formada com base em normas e
padrdes sociais inter-relacionados. No plano administrativo, os principios do paradigma da
integragdo podem ser seguidos como um meio de controle das agdes para o alcance da eficacia
organizacional.

No segundo paradigma, o da ambigiiidade, pressupde-se a complexidade e a
obscuridade dos valores e das normas prdprios da realidade organizacional. A ambigiiidade é
vista como um estado natural e permanente, ilnplicito nas relagdes e nas a¢des dos integrantes
da organizagdo. Esses individuos podem divergir ou manifestar-se com indiferenga quahto a
certos valores e interpretagdes, como também compartilhar dos mesmos significados e
interesses temporariamente, movidos por propdsitos pré-formulados. A coexisténcia de
divergéncias e de consenso no ambito organizacional, entdo, prejudica a compreensdo das
singularidades culturais e dos limites entre as subculturas existentes.

A diferenciagdo, por fim, é apontada como o terceiro paradigma quei: o;ienta o
entendimento da cultura organizacional. Nele é enfatizada a diversidade de valores e interesses
que originam e sustentam as varias subculturas, muitas vezes incongruentes em suas
interagOes. As subculturas sdo criadas pelas diferengas existentes no contexto interno da
organizagdio, a partir da distribuigdo hierarquica, da divisdo do trabalho e da afiliagdo a
diversos grupos ocupacionais, bem como de aspectos externos, relacionados ao ambiente
socio-cultural de seus integrantes. Dessa forma, as organizagdes ndo devem ser analisadas
como possuidoras de uma cultura inica que direciona a agéo de todos os seus integrantes. Pelo
contrario, um conjunto de multiplos valores e interesses, freqiientemente contraditdrios,
norteia o seu funcionamento, caracterizando a intencionalidade das a¢des.

De acordo com o paradigma da diferenciagdo, a existéncia de padrées culturais
distintos pode representar desagregagdes nas relagdes estruturais e interpéssoais ou, de outro
modo, fortalecer os principios da cultura dominante e a conformagdo dos seus respectivos
interesses. Os diferentes grupos travam disputas simbdlicas com a finalidade de imporem os
seus proprios valores, crengas e interesses (Bordieu apud Rodrigues,. 1991). Nesse sentido,

considerando a divergéncia entre os grupos nas organizagdes, Rodrigues (1991) enfoca a
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questdo cultural através de trés conceitos: a cultura ascendente, a cultura convergente € a
contracultura.

A cultura ascendente refere-se as condutas e aos valores imperativos na
organizagdo, definidos e legitimados ao longo da sua histdria e da formagdo de suas tradi¢Ges.
Esses padrdes culturais podem ser transmitidos por grupos ou por individuos ndo pertencentes
a organizagdo, mas cuja posigdo, experiéncia e realizagdes sdo reconhecidas como relevantes
no contexto da vida organizacional. Os agentes responsaveis pela configuragdo da cultura
ascendente tornam-se, conforme Rodrigues (1991), mediadores simbolicos entre as
experiéncias passadas e o presente, entre as agdes individuais e os valores grupais. Assim,
possuem a capacidade de exercer sua influéncia, por meios reais ou simbolicos, no
desenvolvimento de processos organizacionais como as mudangas, com a finalidade de
institucionalizar certos valores e atender a determinados interesses.

A cultura convergente, em contrapartida, incorpora as idéias da cultura
ascendente, integrando-as aos pressupostos do bresente, a fim de adquirir autonomia e
identidéde propria e dominar as provaveis subculturas existentes na organizagdo. A cultura
convergente expressa-se na ideologia gerencial, ou no "conjunto de todas as idéias esposadas
por aqueles que exercem autoridade em organizagdes econdmicas, com o objetivo de explica-
las e justifica-las" (Bendix apud Rodrigues, 1991, p.81). Constitui-se, portanto, na cultura
dominante da organizag3o.

J4 a contracultura representa os valores de grupos que buscam a
desestabiliza¢do da cultura dominante, ou seja, da cultura convergente. Conforme Rodrigues
(1991), a contracultura é revelada pelas heresias, ou manifestagdes simbolicas de resisténcia a
hegemonia da cultura convergente. Tais manifestagdes denunciam as contradigdes da cultura
dominante, subvertendo o desenvolvimento de ag¢Ges sedimentadas nos seus principios,
especificamente quando referem-se a mudangas que ndo refletem os valores e os interesses
contraculturais. Ferro (1991) salienta que por ocasiio de crises organizacionais as
contraculturas, até entdo esquecidas, tendem a emergir no sentido de interferir nas mudangas,
confrontando os seus valores aos da cultura dominante na tentativa de substitui-los e de impor

novos padrdes de significados na organizagdo.
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A formagio da cultura organizacional baseia-se, entdo, nas diferentes
interpretagdes que os individuos fazem sobre a realidade ao seu redor, de acordo com os
valores que compartitham entre si. Tais interpretag:c")és podem congregar concepgdes
divergentes e originar o surgimento de subculturas, vinculadas a pressupostos especificos de
diferentes grupos ou individuos (l,liley, 1983; Meyerson e Martin, 1987; Young, 1989). Assim,
como ressalta Rodrigues (1991, p.67), ao definir-se a cultura das organizagdes € necessario
"evitar tratd-la em termos de consenso, pois, embora ela possa existir no nivel das categorias
ocupacionais e funcionais, dificilmente se podera constata-la no nivel da organiza¢do como um
todo". |

Para Maanen e Barley (1985, p.38) a subcultura organizacibnal consiste em um
"sub-grupo de membros de uma organizag¢do que interagem regularmente uns com 0s Outros,
identificam a si mesmos como um grupo distinto dentro da organizagdo, compartilham uma
série de problemas conjuntamente definidos para ser os problemas de todos, e rotineiramente
desenvolvem as agbes com base em acordos coletivos unicos para o grupo”. A proximidade
fisica, a distribuigdo hierarquica, as dependéncias entre os individuos na execugdo do trabalho,
sdo algumas das fontes para o surgimento das subculturas nas organizagdes. Os autores
salientam, também, que os integrantes podem pertencer, simultaneamente, a subculturas
diversas, de acordo com os pressupostos e os interesses que procuram atender e fixar como
predominantes na organizagio. Nesse sentido, a cultura organizacional constitui-se por um
conjunto de subculturas integradas por meio dos valores, dentre outras concepgdes simbolicas,
associados a interesses multiplos (Riley, 1983; Maanen e Barley, 1985; Young, 1989; Seleme,
1989).

Os valores consistem em cfitérios, concepg¢des ou preferéncias racionalizados
_ sobré 0 que é desejavel em termos dds cursos e dos resultados de determinada agdo
(Kluckholn, Williams, Rokeach apud Beyer, 1981; Enz, 1986, 1988). As escolhas das pessoas
sdo influengiadas pelos valores, permitindo uma sele¢do de alternativas diante de determinadas
situagdes sobre as quais precisam atuar. Os valores sdo formados a partir do entendimento e
das interpretagSes apreendidas e codiﬁcadas pelos individuos ao longo de suas experiéncias.
Diante disso, € possivel compreender porque as pessoas ou os grupos optam por alternativas

distintas diante das mesmas situagOes.
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Na organizagdo, diferentemente de desejos ou necessidades pessoais, ou de
principios universalmente aceitos, os valores sdo definidos como as preferéncias sobre o que é
desejado como procedimentos e como resultados da agéo organizacional (Ranson, Hinings e
Greenwood, 1980; Beyer, 1981; Enz, 1986). Rodrigues (1991) salienta que os valores estdo
inseridos na consciéncia dos grupos, constituindo-se como significados atrelados a realidade
social. Dessa forma, os valores sustentados pelos diferentes grupos na organizagéo, juntamente
com as suas praticas, possibilitam identificar as subculturas existentes.

De um modo geral, os valores sdo gerados a partir das proprias circunsténcias
internas, das relagdes entre os individuos, das percépg:ﬁes e dos significados que compartitham
frente a realidade organizacional, além das concepgGes do ambiente externo. Muitas vezes, o
surgimento de valores organizacionais baseia-se, por exemplo, em principios que sustentam
determinadas posi¢des hierarquicas, formalizadas no arcabougo estrutural, como os difundidos
pelos dirigentes ou através de unidades da organizag@io. Segundo Blau e McKinley (apud
Beyer, 1981), alguns pressupostos culturais, associados & ocupag¢des profissionais, podem
interferir no funcionamento organizacional de acordo com o nivel de influéncia e de aceitagdo
dos valores apregoados. Nesse dmbito, os padrdes culturais predominantes tendem a originar-
se do desempenho de papéis que se destacam no contexto organizacional, ressaltando os
valores da lideranca institucionalizada (Beyer, 1981; Enz, 1986; Gagliardi, 1986). |

Ao discutir a questdo da lideranga, Gagliardi (1986, p.123, grifo no original)
conceitua valores "como a idealizacio de uma experiéncia coletiva de sucesso no uso de
uma habilidade, e a transfiguracio emocional de crencas prévias". Para o autor os
valores, as crengas, as experiéncias e o conhecimento do lider sobre 0 ambiente, orientam a
defini¢do dos objetivos da organizacdo e das tarefas de seus integrantes. Ainda que toda a
organizagdo ndo compartilhe, inicialmente, das idéias de seu dirigente, ele conduz o
funcionamento organizacional na dire¢do desejada, principalmente nas 4reas sob o seu controle
direto. Quando os propdsitos estabelecidos sdo alcangados com sucesso, as concepgdes que o
guiaram tornam-se um ponto de referéncia para as agdes seguintes, passando a ser
compartilhadas por todos os membros da organizagio. Assim, o lider pode também influenciar
a escolha dos meios e dos objetivos das agdes em 4reas onde ndo exerce diretamente o
controle.
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Nesta fase, as perdas afetivas e econdmicas na organizagdo diminuem, e a
eficiéncia do sistema é aumentada. Diante da constatagdo de que os resultados previstos
continuam a ser alcangados ocorre, entdo, um processo de identificagdo e compartilhamento
com os valores do lider, e os integrantes voltam a sua aten¢do as circunstancias adversas que

“atuam sobre a organizagdo, procurando evitar a sua interferéncia sobre os objetivos pré-
estabelecidos. Com isso, os valores sdo consolidados a ponto de dirigir, automaticamente, as
agdes. Na interpretagdo de Gagliardi (1986) o valor bassa a ser um pressuposto organizacional
€, em maior ou menor propor¢do, o lider sempre utiliza-se de simbolos, associados a valores,
na busca dav legitimacdo de determinadas ag¢des.

Como sugere Enz (1986, 1988), os dirigentes, com base nos seus proprios
valores, justificam as suas ag¢des como necessdrias para o alcance dos objetivos
organizacionais. No intuito de encaminharem as praticas na dire¢do de seus propdsitos e/ou

~ das subculturas das quais fazem parte, eles tentam inserir os seus valores e, muitas vezes,
distorcem as interpretagdes a respeito da organiza¢do e do ambiente externo por influéncia do
proprio conjunto de pressupdstos identificado em suas percepg¢des. Hambrick e Mason (apud
Enz, 1986) argumentam, nesse sentido, que muitos pressupostos ou valores refletem as
relagdes de poder ou a coalizio dominante nas quais estdo integradas as liderangas
organizacionais. Para legitimar esses pressupostos ndo basta fortalecer a dimensido formal da
estrutura organizacional por meio da inser¢do de regras e procedimentos que respaldam a
autoridade. E necessario, também, estabelecer um sistema simbolico que sustente o poder sob
0 qual tais regras estdo baseadas, bem como o poder do proprio dirigente ou lider da
organizagdo.

Por outro lado, apesar dos lideres normalmente representarem os valores
disseminados nas subculturas dominantes, se as expectativas sobre a sua atuagdo nio forem
correspondidas, poderdo ocorrer mudangas no ambito da lideranga ja institucionalizada
(Smircich e Morgan, 1982). E nesse aspecto que a influéncia dos valores, das crengas e dos
interesses do lider sobre a configuragdo da cultura organizacional corresponde ao poder que
lhe é_atribuido simbolica ou institucionalmente, & medida que sdo, ou ndo, assumidos pelos

individuos e grupos.
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A lideranga pode ser compreendida, dessa forma, como um fendmeno social
oriundo das relagbes formais e dos processos interativos caracteristicos da estrutura
organizacional. Como tal, interfere na produgdo e na reprodugdo das dimensdes reais e
simbdlicas que orientam as praticas da organizagdo (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980;
Smircich e Morgan, 1982).

Nos processos de mudanga, em especial, os valores introduzidos por pressdo
externa ou originarios na propria organizagio, como os apregoados por dirigentes ou lideres
sdo confrontados, por vezes, com propostas inovadoras ou contraditérias ao contexto
simbolico/cultural predominante. Por ocasiio de modificagdes nas interagdes organizacionais,
os padrbes de signiﬁcados compartilhados nos diferentes niveis podem estar sujeitos a
situagdes de convergéncia ou de divergéncia dependendo de como os pressupostos, sob a
forma de valores e interesses, sdo apresentados pelos dirigentes ou lideres, ou interpretados
pelos integrantes organizacionais. Condicionadas, entdo, a existéncia de congruéncia entre tais
pressupostos disseminados nos diferentes grupos, as praticas na organizagdo podem,
eventualmente, caracterizar-se por confrontos entre valores e interesses especificos de
subculturas distintas (Enz, 1986).

Enz (1986, 1988, 1989) apresenta, referindo-se a essa questdo, a nogdo de
congruéncia de valores, que pressupde como critérios basicos a similaridade e o grau de
importdncia dos valores organizacionais. A congruéncia ocorre quando existe o
compartilhamento, isto é, quando os integrantes ou os grupos da organizagdo orientam-se
temporariamente por um mesmo conjunto de valores, de reconhecida importancia em relagdo
aos padrbes desejaveis de funcionamento organizacional. Ao interpretar a sua realidade de
trabalho, os individuos compartilham experiéncias, refletindo sobre os seus proprios valores e
os apreendidos ao longo da vivéncia na organiza¢do. Esse processo torna possivel uma revisdo-
nos significados e nos padrées culturais institucionalizados, além da criagdo de novas
concepgdes, e encontra-se implicitamente inserido na nog¢do da congruéncia, através da
distingdo entre congfuéncia de valores latente e congruéncia de valores percebida.

A congruéncia de valores latente envolve a relag@o entre valores internalizados
que, apesar de irreconheciveis a nivel consciente pelos grupos, sdo similares entre si. Nesse
caso, 0s grupos ndo elaboram comparagdes intencionais entre alguns conjuntos de valores, ou
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seja, os individuos compartilham os pressupostos culturais sem pretender, de forma consciente,
realizar comparagdes. A congruéncia de valores latente determina, desse modo, um padréo de
consenso, independentemente da intencionalidade dos grupos.

Ja a congruéncia de valores percebida "refere-se a similaridade de valores que
sdo conscientemente reconhecidos por um [grupo]" (Enz, 1986, p.58). Implica que os valores
também podem ser apreendidos e assumidos pelos grupos em um plano consciente e
intencional. A comparagéo entre valores ocorre no sentido de definir niveis de consenso entre
os grupos em fungdo de objetivos comuns. Enz (1986, 1988) salienta que essa nogdo de
congruéncia € bastante subjetiva por depender do contexto em que os grupos se encontram e
da sua interpretagdo quanto a estarem, de fato, seguindo os mesmos valores de outros grupos,
especialmente do grupo dirigente da organizagfio. Em determinadas situagGes uma unidade
pode, por exemplo, considerar-se como seguidora dos principios estabelecidos pela cipula
administrativa e, no entanto, tal percep¢do nfo ser comungada pelos demais grupos
organizacionais. Assim, "uma discrepancia pode existir entre a congruéncia de valor "real" e o
que um departamento compreende como congruéncia de valor. A importéncia da congruéncia
de valor percebida, quer ou ndo os valores sejam verdadeiramente compartilhados, € que o
departamento age sobre o que ele compreende" (Enz, 1986, p.58).

A nog¢do de congruéncia de valores permite supor, portanto, que esses
elementos culturais sejam caracteristicos dos diversos grupos, podendo apresentar
similaridades ou diferenciagdes entre si, de acordo com os interesses a eles vinculados,
principalmente a nivel da congruéncia de valores percebida.

Os interesses sdo legitimados através das dependéncias de poder a que estdo
submetidas as relagdes entre os individuos. Nesse sentido, a dimensdo do poder organizacional
constitui-se em um foco de andlise importante, & medida que sustenta a configuragdo e a
preservagdo dos interesses de grupos ou de subculturas predominantes na organizagéo, face a
determinadas ag0es nela implementadas. Na proxima se¢do sdo discutidos alguns aspectos
sobre a questdo do poder na organizagdo, especialmente enquanto dimensdo fundamental para
que se compreenda o papel dos interesses no seu universo simbodlico/cultural e diante de

situagGes de mudanga na estrutura organizacional.
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2.3. Dependéncias de Poder: a configuragdo de interesses em um contexto de

mudanca

Ao longo do tempo, as teorias sociais e politicas tém oferecido diferentes e, por
vezes, contraditérias concepgdes de poder. Em decorréncia das distintas visGes de mundo
assumidas pelos estudiosos, observa-se a diversidade de interpretagdes existentev sobre essa
dimensdo, associada a todas as formas de interagdo humana. No dmbito deste trabalho, a
questdo do poder ¢ discutida no cerne de um sistema social especifico, qual seja, a
organizag¢do. Porém, a consideragdo de algumas abordagens conceituais mais amplas torna-se
necessdria para que se identifique os componentes bésicos e as manifestagdes do poder
inerentes ao contexto sob investigagéo.

Lukes (1980) distingue como nticleo bésico e comum a todas as concepgdes de
poder a nog¢do da provocagdo de conseqiiéncias significativas, isto €, o reconhecimento do
poder a partir do grau de significagdo dos seus efeitos. A avaliagdo dos efeitos, por sua vez,
origina-se nas formas de interpretagdo do poder, quanto & sua esséncia e as condigdes para que
seja manifesto.

A concepgdo sobre a intencionalidade do poder, adotada a nivel individual ou
coletivo, € estabelecida através da realizagdo de uma vontade ou de um desejo. Ainda com
relagdo & esséncia do poder, pode estar relacionada ao conceito das agdes ou das inagdes das
pessoas segundo os seus interesses.

Ja no que diz respeito as formas de manifestagdo, Lukes (1980) distingue as
concepgdes simétricas e aésimétricas do poder. A categoria simétrica pressupde a harmonia nas
relagdes sociais, expressa por meio de uma realizagdo coletiva, ndo implicando que alguns
ganhem as expensas de outros. O exercicio do poder compreende, neste caso, elementos como
a capacidade de igualdade, o consenso e a vontade coletiva, além da emergéncia de
oportunidades comuns aos individuos.

A concepgdo assimétrica do poder supde, por outro lado, a existéncia de
relagdes sociais conflituosas e relativamente competitivas, marcadas pela resisténcia e pelo

conflito, reais ou potenciais. Sob essa perspectiva, o poder ¢ concebido a partir de trés
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componentes intimamente ligados, porém analiticamente distintos: o controle ou a obtengéo da
aquiescéncia, a desigualdade e a relagdo de dependéncia.

No controle ou obteng:io da aquiescéncia o conflito e a resisténcia sdo
intrinsecos ao poder, em fungdo de que a vontade de alguns prevalece sobre a vontade de
outros. Lukes (1980) sugere que este modo de exercer o poder, mantendo-se a obediéncia, €
alcancado de diferentes maneiras, desde as agdes de manipulagéo, dissuasdo, privagdo e
cooptagdo, até o uso da forga.

A nogdo de poder como desigualdade, por sua vez, refere-se a diversificagdo
dos individuos em termos da capacidade e do acesso a recursos e vantagens dentro de um
mesmo sistema. Nesta concepgdo, o poder "é medido pela determinagdo de quem ganha e
quem perde, isto é, a capacidade de A de lucrar as expensas de B" (Lukes, 1980, p.828).

Por fim, a dependéncia resulta do proprio carater relacional do poder, da
vinculag@o que permeia as intera¢Ges entre as pessoas. Mais especificamente, o receptor aceita
os designios que lhe sdo apregoados ndo em fungdo de ameagas ou de quaisquer agdes
semelhantes, mas pela condi¢do de dependéncia do detentor. Em um determinado contexto,
esta situagdo pode apresentar-se corﬁo oportuna ao individuo cujos efeitos do poder é mais
proximo. A medida que mantém um grau de dependéncia junto ao detentor do poder ou a uma
determinada situagdo que lhe seja favoravel, ele tende a suprir mais facilmente os seus proprios
interesses.

Ao abordar o poder sob a perspectiva assimétrica Weber (1974, p.43),
igualmente, o define como a "probabilidade de impor a propria vontade, dentro de uma relagio
social, ainda contra toda resisténcia, ¢ qualquer que seja o fundamento dessa probabilidade".
Salienta, no entanto, que a propria natureza humana permite as pessoas, em certas ocasioes,
impor a sua vontade aos outros. A partir de tal entendimento atribui, entdo, ao poder, o
conceito de sociologicamente amorfo, considerando a no¢do de dominagfo como mais precisa
por reportar-se a probabilidéde de que uma determinada ordem ou mando encontrem
obediéncia por parte de quem os tenha recebido. A efetiva relagdo de dominagdo ocorre,
assim, através da legitimagdo da autoridade, quando uma vontade manifesta influencia ou

altera a conduta das pessoas de maneira espontinea, estabelecendo-se a aceitagdo. Trata-se,
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pois, da dominagio legitima que, para Weber (1974), corresponde & concepgdo de autoridade
e difere da nogdo do poder como o uso da coergdo ou da forga.

Para Giddens (1978, p.117, grifo no original) o poder, sob um sentido mais
geral, constitui-se como "a capacidade transformadora da agdo humana", ou seja, a
habilidade dos individuos de alterar o curso dos acontecimentos. J& em um enfoque mais
restrito, vincula-se 4 propriedade de interagdo, no que concerne a garantia dos resultados de
uma agdo quando é sua realizagdo depende da atuag@o de outras pessoas. Logo, seja no seu
sentido amplo ou restrito, o poder pressupde os processos interativos estabelecidos entre as
peésoas em todos os niveis de organizag&o social nos quais se processam as agdes, 0 que
destaca o seu carater relacional (Giddens, 1978; Clegg, 1989).

No ambito de tais processos interativos decorrentes das relagdes de poder,
observa-se a existéncia de conflitos gerados pela resisténcia de uns frente a vontade de outros.
Sobre tal questdo Giddens (1978) associa o conceito de interesses aos conceitos de conflito e
de solidariedade. Para o autor, diferentemente do que é colocado por Weber (1974), sdo os
interesses € ndo o poder em si que estdo relacionados, de maneira direta, & situagdes de
conflito ou & solidariedade entre os individuos. O vinculo entre poder e conflito é contingente,
e se justifica & medida que o poder decorre da conformidade de interesses, por vezes
divergentes. Desse modo, contrariamente a nogdo de poder como caracteristica de todas as
formas de interagdo, os interesses estdo condicionados as circunstncias dessa interagéo,
enquanto definidos como expressdes de desejos ou de necessidades reais ou potenciais a serem
realizados.

No contexto das organizagbes, o exercicio do poder vincula-se & capacidade
dos integrantes mobilizarem recursbs para as a¢Ges. Esses recursos tornam-se disponiveis de
acordo com os interesses subjacentes aos resultados pretendidos, ou seja, conforme o grau de
significagdo recdnhecido nas praticas a serem desenvolvidas (Lukes, 1980; Ranson, Hinings e
Greenwood, 1980). Giddens (1978) ressalta que a mobilizagdo dos recursos resulta das
interagbes que sustentam a estrutura organizacional, as quais produzem e reproduzem a
propria configuragdo do poder na organizag@o, em consondncia aos interesses predominantes.

Nesses termos, a estrutura organizacional é visualizada como o foco de uma
acdo estratégica que visa institucionalizar as relagGes de poder e dominagdo, configurada a
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partir da distribui¢do dos recursos, além da redefini¢do de niveis hierdrquicos e de autoridaqe,
da elaboragiio de novas regras e procedimentos. O arcabougo estrutural transforma-se, assim,
em uma das dimensdes utilizadas pelos grupos para perpetuar o seu poder no processo de
estruturagdo da estrutura organizacional.

Segundo _Riléy (1983), a interagdo com base em um mesmo conjunto de
interesses visa, ainda, legitimar e perpetuar os padrdes culturais bdsicos como um mecanismo
para a dominagdo. Nesse sentido, a cultura organizacional ndo limita-se aos valores, as
crengas, aos principios e as normas da organiza¢do, mas ¢ afetada pelos processos de disputas,
de decisdes e de influéncias em torno dos quais os individuos e os grupos se articulam,
buscando a distribui¢do e a manutengdo do poder.

Os interesses retratam, desse modo, a intencionalidade presente na agdo e, a
medida que sdo atendidas, as necessidades até entdo predominantes podem gerar novos
interesses que, num encadeamento dindmico, passam a ser perseguidos como prioritarios pelos
integrantes da organizagdo. Morgan (1986) afirma, a esse respeito, que € através da disputa do
poder que os conflitos de interesses s@o resolvidos. No decorrer da implantagdo de certas
praticas organizacionais os interesses de determinados grupos podem ser privilegiados em
detrimento de outros, que procuram assegurar a legitimag@o e a manutengdo dos seus padrdes
simbdlico/culturais. As diferengas nos padrdes de significados que sustentam a estrutura
organizacional podem originar, entdo, o consenso ou a discordia, além de eventuais conflitos,
uma vez que cada grupo, com seus respectivos conjuntos de interesses, busca superar suas
vantagens em relagdo aos demais, Na tentativa de institucionalizar uma provincia de significado
ocorrem as articulagGes entre os membros organizacionais, por meio das quais se estabelecem
as relagdes de poder e dominagio.

As interagdes sdo expostas, por conseguinte, a possiveis disputas ou conflitos
entre subculturas que objetivam institucionalizar os seus proprios interesses e padrdes
simbodlico/culturais. Por meio da utilizagdo de artefatos simbolicos e do controle administrativo
o grupo dirigente, em particular, procura disseminar os pressupostos que lhe sdo convenientes,
no sentido de que os seus interesses estabelegam uma relagido de congruéncia, precavendo-se
contra reagOes de resisténcia frente & implementagdo de processos organizacionais, tais como a
realizagdo de mudangas (Riley, 1983; Morgan, 1986, Bertero, 1989).
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Conforme Pettigrew (1987), o poder também ¢é exercido para anular a
competi¢do no processo de mudanga, além de bloquear as ag¢Ges contririas aos propdsitos
delineados por seus idealizadores. A intervengdo sobre fatos que impedem as mudangas pode
dar-se por meio da criagdo e da manipulagdo de simbolos, da linguagem, das crengas e da
ideologia, expressando-se visivelmente nos atos de controle e de dominagéo.

As articulagdes em torno de interesses comuns por parte dos integrantes
organizacionais, com vistas & aquisi¢do ou a preservagdo do poder, retrata o carater politico da
mudanga, que se manifesta, sobretudo, quando individuos e grupos formam coalizdes voltadas
ao alcance de determinados objetivos. Para Ferro (1991) as diretrizes politicas da organiza¢io
sd0 demonstradas através de um conjunto de a¢des pelo qual os integrantes buscam adquirir,
gerar e usar 0 poder. Procuram, por seu meio, obter solugdes diante de situagdes de incerteza
e da auséncia de consenso frente as alternativas de escolha. Nas organiza¢les de natureza
publica, em especial, essa constatagdo faz-se evidente por ocasido dos processos sucessorios,
nos quais as disputas de interesses e de significados provocam o "rearranjo de aliangas e
tentativas de construir/destruir legitima¢Ges, capazes de criar mudangas organizacionais
amplas" (Ferro, 1991, p.85).

‘ As estratégias adotadas nas sucessdes administrativas, com felacéo a definigdo
daqueles que assumiréo as posi¢des de poder, normalmente ndo sdo norteadas por regras e
critérios pré-estabelecidos, nos quais predominam os objetivos almejados pelos integrantes
organizacionais. Por essa razio o funcionamento das organizagdes torna-se, muitas vezes,
prejudicado pela coalizio dominante (Pacheco, 1988). Com base em justificativas sobre a
impropriedade e as distorgbes das praticas em desenvolvimento, 0s pressupostos
organizacionais s3o redirecionados para os objetivos privilegiados pelas novas instancias de
poder, as quais podem destacar dimensdes ou processos especificos da organiza¢do como alvo
para a realizag¢do de tais propositos.

Em sintese, os padrdes simbolico/culturais, subjacentes a implantagdo de
mudangas, sio legitimados e institucionalizados na organiza¢do conforme o grau de
correspondéncia com os interesses dos seus integrantes. Assim, as praticas organizacionais

estdo sujeitas a critérios de aceitagdo ou de resisténcia, na medida da associagdo entre os

34



diversos valores e interesses articulados, € do grau de importancia a eles atribuidos pelos
individuos e pelos grupos.

As reagles de aceitagdo a mudanga caracterizam-se pela ocorréncia de uma
relagdo de congruéncia entre os interesses dos integrantes da orgzinizag:éo. A congruéncia de
interesses concerne a possibilidade de manterem ou fortalecerem as suas posi¢des hierarquicas,
de assumirem funges que concedam maior poder e prestigio, bem como de permitir a
preservacdo e a solidificagdo de seus valores individuais e grupais.

Por outro lado, Clegg (1989) sugere que as manifestagdes do poder raramente
acontecem sem algum tipo de resisténcia. Uma vez que o poder é exercido por meio das
intera¢Ges, a imposi¢do de outras formas de dominagéo, a partir da introducio de mudangas,
representa a substituigdo das relagdes ja existentes, com os seus respectivos padrdes e
interesses sedimentados, diante do que se desencadeiam e se justificam as reagdes contrarias a
fixagdo de novas instancias de poder na organizagdo.

No caso das organizagdes publicas, devido a expectativas ndo correspondidas
em gestdes anteriores, os integrantes tendem a reagir negativamente as alteragGes previstas
para o seu funcionamento. De um modo especial, podem resistir 4 implantacdo de mudangas
que tenham por finalidade um redirecionamento nas agdes através de uma nova filosofia de
trabalho (Rodrigues, 1991). Nesse sentido, os novos valores, atrelados as modificagdes
realizadas na organizagdo, baseiam-se em interesses de certos grupos, ndo caracterizando o
reconhecimento e a aceitagéo geral dos demais membros organizacionais.

A resisténcia também associa-se a experiéncias de fracasso vivenciadas em um
dado momento de sua historia, diretamente vinculadas a imagem de seus protagonistas.
Individuos e grupos, motivados por questdes partidarias, podem rejeitar determinadas
propostas em fungdo de quem as idealiza ou apresenta. Nesse contexto, as reagdes frente aos
novos padrdes normativos estabelecidos com a mudanga correspondem a busca do
fortalecimento dos valores e interesses ja institucionalizados e, por conseguinte, da
manutencdo das relagdes de poder e de dominagdio instituidas no ambito da estrutura
organizacional.

Face ao surgimento de reagdes contrarias, supde-se que os significados, até
entdo compartilhados pelos integrantes, estejam fortemente enraizados no cerne das
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subculturas da organizagdo. Com a ocorréncia de alteragdes no arranjo estrutural, todavia, é
possi\;el que ocorra uma revisdo nos significados predominantes, em fungdo de que novos
valores e interesses passam a ser priorizados pelas subculturas organizacionais. Se, por outro
lado, acontece o confronto entre os padrdes simbélico/culturais vigentes e os vinculados as
propostas de mudanga, caracterizando-se a rejei¢do da nova configuragéo estrutural por parte
das referidas subculturas, os valores e os interesses ja institucionalizados podem ser
fortalecidos e, por conseguinte, legitimados os niveis de poder e dominagdo.

Gagliardi (1986) salienta, a esse respeito, que a mudan¢a cultural estd
relacionada aos processos de institucionalizagdo de novos valores e da lideranca. Segundo o
autor, quanto‘mais enraizados sdo os valores, mais inflexivel se mostra a cultura. E, sendo
assim, a alteragdo nos significados ocorre apenas quando permeada pela congruéncia de
interesses entre os grupos, € quando novos conceitos simbolico/culturais se adequarem a
hierarquia de valores ja estabelecida, evitando uma transformag&o radical no sfatus quo.

A mudanga cultural, portanto, tem como prerrogativa o compartilhamento de
novos valores, crengas e interesvses pelos integrantes organizacionais, & medida que revisam as
suas provincias de significado, com base na interpretagdo dos pressupostos das agdes. As
interagdes passam a ser orientadas por outro referencial simbdlico/cultural, o qual ird redefinir
e redirecionar as praticas organizacionais.

Na tentativa de sustentar os pressupostos € os objetivos delineados nesta
pesquisa concebeu-se, no presente capitulo, uma base tedrico-empirica acerca da configuragdo
das dimensdes simbolicas e politicas das organizagbes diante de processos de mudanga. Em
especial, foram exploradas algumas questdes relativas 4 modificagdes na dimensio formal da
estrutura organizacional e aos efeitos conseqiientes sobre as interagdes que se estabelecem
entre os seus integrantes. Nesse aspecto, destacou-se o papel dos valores e dos interesses
como componentes fundamentais na representag@o da cultura e das dependéncias de poder das
organizac¢des. A partir de tal revisdo, e considerando a importéncia de efetivar-se estudos sobre
o tema expde-se, a seguir, 0os procedimentos metodologicos que nortearam a investigagdo

realizada.
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3. METODOLOGIA

Todo trabalho cientifico, do mesmo modo que estd sedimentado em uma
fundamentacdo tedrico-empirica, necessita apoiar-se em um referencial metodologico sélido.
Este referencial direciona processo de pesquisa a partir da explicitacdo do fendmeno a ser
explorado, passando pelos procedimentos usados na investigagfio, até a explanagdo dos
resultados e das conclusGes obtidas. Assim, a metodologia pode ser entendida como uma
transposi¢do de um dado fendmeno focalizado na realidade, para niveis mais concretos de
apreensdo de suas caracteristicas e peculiaridades. Para tanto, torna-se imprescindivel o
emprego de métodos que correspondam as perspectivas tedricas adotadas, a0 mesmo tempo
que se adequem a abordagem do fendmeno a ser investigado.

Neste capitulo, apresenta-se a metodologia utilizada na presente pesquisa, com
o propdsito de averiguar a relag@io existente entre a configuragio da cultura organizacional e
das dependéncias de poder e a mudanga estrutural implantada numa organizagdo publica, qual

seja, o Centro de Informatica e Automagdo do Estado de Santa Catarina S.A. - CIASC.

'

3.1. Especificagdo do Problema

Ao buscar conhecer e melhor compreender um fenéxﬁeno e as suas
especiﬁcidadeé, o pesquisador procura sustentar-se em um quadro tedrico que o subsidia no
ordenamento de suas idéias, contribuindo para a elaborag@o prévia de alguns pressupostos
explicativos do que pretende investigar. Nessa perspectiva, esta pesquisa foi orientada pelos
seguintes pressupostos de analise:

. As organizag¢des, enquanto fendmenos culturais, sdo formadas por diferentes
subculturas, dentre as quais uma se destaca como a subcultura dominante;

. Considerando-se a existéncia das subculturas, pressupde-se que os valores e
os interesses dos seus integrantes também sejam distintos, propiciando o surgimento de

relagdes de convergéncia ou de divergéncia entre os grupos organizacionais;



Em determinadas situagdes, a congruéncia de interesses provoca relagdes de
divergéncia entre grupos que compartilham dos mesmos valores, e relagdes de convergéncia
entre grupos cujos valores sdo distintos;

A congruéncia ou a incongruéncia de valores e de interesses entre 0s grupos
ocasionam, por sua vez, manifestagdes de aceitaglio ou de resisténcia diante da adogéo de

determinadas agdes organizacionais.

3.1.1. Perguntas de Pesquisa

Com base nas consideragdes tedrico-empiricas apresentadas no capitulo
anterior, € com o objetivo de responder ao problema de pesquisa formulado, este estudo foi

conduzido pelas seguintes questdes:

. Qual a configuragdo dos componentes do arcabougo estrutural do CIASC no
periodo anterior a 1991/1992?

. Quais as alteragdes realizadas sobre o arcabougo estrutural do CIASC durante
o periodo 1991/1992?

. Quais os valores do grupo de dirigentes, do grupo de chefias e do grupo
técnico diante da mudanga estrutural implementada no CIASC?

. Quais os interesses do grupo de dirigentes, do grﬁpo de chefias e do grupo
técnico com referéncia as modificagdes efetuadas no arcabougo estrutural do CIASC?

. Quais os valores e os interesses que predominaram na definigdo de um novo
arcabougo estrutural no CIASC?

. Qual o grau de aceitagdo/resisténcia do grupo de chefias e do grupo técnico a

mudanga estrutural implantada no CIASC no periodo 1991/1992?

3.1.2. Defini¢des Constitutiva e Operacional das Categorias Analiticas em Estudo

O objetivo deste topico é especificar, a nivel tedrico, as categorias de analise do

presente estudo, juntamente com os aspectos operacionais relativos a forma de investigagio.
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As categorias analiticas sio a mudanga estrutural, a cultura organizacional e as
dependéncias de poder. A mudanga estrutural € compreendida como as alteragdes na dimensdo
formal da organizagdo, definida neste trabalho, a partir do conceito de Ranson, Hinings e
Greenwood (1980), como arcabougo estrutural. Essa dimensdo diz respeito a representagio
dos componentes formalizados da organizagdio, quais sejam, a divisdo do trabalho, os niveis
hierarquicos, as normas e os procedimentos. Nesse sentido, entende-se a mudanga estrutural
como o processo através do qual sio modificados tais componentes, que retratam os padrdes
normativos e reguladores da estrutura organizacional.

A investigagdo sobre a mudanga estrutural delineou-se medianté a identificagéo:
a) da configuragdo dos componentes do arcabougo estrutural do CIASC, relativa ao arranjo
dos niveis hierarquicos, a distribuicdo de fungles entre as unidades e as normas e aos
procedimentos regulamentados, no periodo anterior & 1991/1992; b) das alteragGes sofridas
pelos referidos componentes do arcabougo estrutural do CIASC durante o periodo 1991/1992,
como a eliminagdo, fusdo ou criagdo de unidades funcionais e de niveis hierarquicos, € a
reformulagdo das normas e dos procedimentos formalizados.

A cultura organizacional, por sua vez, é definida como o conjunto de
pressupostos basicos, como os valores e as crengas, compartilhado pelos integrantes das
diferentes subculturas da organizagdo, que caracteriza e orienta as suas a¢des e se reflete na
configuragdo da estrutura ¢ dos processos organizacionais. Neste trabalho de pesquisa, a
cultura foi abordada através da identificagdo dos valores.

Os valores constituem-se em padrdes de preferéncias racionalizados e
compartilhados entre os integrantes ou entre os grupos da organizagdo, em termos do que seja
desejavel como procedimentos a serem seguidos e resultados ou objetivos a serem alcangados
(Beyer, 1981; Enz, 1986; Kluckholn apud Enz, 1986).

Com base no referencial tedrico-empirico apresentado, os valores foram
verificados a partir da identificagdo das preferéncias dos integrantes do grupo de dirigentes, do
grupo de chefias e do grupo técnico, quanto a configuragdo dos componentes do novo
arcabougo estrutural implantado no CIASC, no periodo 1991/1992, em comparagdo a

existente no periodo anterior.
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Finalmente, as dependéncias de poder constituem as interagSes organizacionais
que, através da capacidade de alguns individuos em garantir resultados a partir da agéo de
outros, legitimam os propositos de determinados grupos na organizagdo (Giddens, 1978;
Ranson, Hinnings e Greenwood, 1980). Esta categoria analitica foi investigada por meio da
identificagdo dos interesses.

Por interesses entende-se a expressdo de necessidades reais ou pétenciais dos
individuos ou grupos da organizagdo que, associadas a valores, orientam a agéo, visando o
alcance de seus objetivos individuais ou coletivos (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980;
Morgan, 1986).

Na presente pesquisa considerou-se como interesses as necessidades priorizadas
pelos integrantes da populagdo em estudo, em termos da configuragdo da estrutura
organizacional do CIASC no periodo 1991/1992, como de preservar o seu status quo ou de
assumir posi¢des de mando por meio do arranjo dos niveis hierarquicos e da distribui¢do de

fungdes.

3.1.3. Defini¢do Constitutiva dos Termos Considerados de Relevincia nesta Pesquisa

Mudan¢a Organizacional: modificagdo parcial ou total na estrutura e/ou nos processos
organizacionais, por influéncia de fatores internos e/ou externos, com o propdsito de criar e
institucionalizar determinados padrdes de funcionamento, visando o melhor desempenho e a
maior produtividade da organizago.

Estrutura Organizacional: configuragdo dinamica do inter-relacionamento das dimensées do
arcabougo estrutural, compreendido pelas normas e procedimentos, pela hierarquia e pela
divisdo do trabalho, com os padrdes de interagdo existentes na organizagdo (Ranson, Hinings e
Greenwood, 1980).

Padroes de Interacdio: relagbes estabelecidas entre os integrantes da organizagdo,
fundamentadas principalmente em valores e interesses articulados em esquemas interpretativos,
os quais podem traduzir-se em normas e regras ndo-prescritas, que direcionam e legitimam as

préticas organizacionais (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980).
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Grupo de Dirigentes: grupo de integrantes da organizagdo que ocupam cargos nos niveis
hierarquicos superiores, principalmente no primeiro escaldo, responsaveis pela administragdo,
pela representagdo legal e pelas decisdes organizacionais de natureza estratégica.

Grupo de Chefias: conjunto de integrantes organizacionais que respondem pela fungdo de
gerentes nas unidades e nas geréncias as quais estdo vinculados, e cuja competéncia principal
concentra-se nas apées de planejamento, coordenag@o, controle e supervisdo das atividades
especificas dos setores sob a sua responsabilidade.

Grupo Técnico: grupo de agentes organizacionais distribuidos entre as geréncias de natureza
técnica e administrativa, cujas atribuigbes sfo concernentes a execugdo das atividades
operacionais.

Congruéncia de Valores: compartilhamento de um mesmo conjunto de valores por diferentes
grupos da organizag#o, cuja importincia é reconhecida enquanto padrdes desejaveis para o
funcionamento organizacional (Enz, 1986, 1988).

Congruéncia de Interesses: compartilhamento de um mesmo cc;njunto de interesses por
determinados grupos da organizagdo, em termos da instituicdo de seus objetivos na delimitag@o
do arranjo organizacionél.

Reac¢dio: manifestagdo de grupos por ocasido de agles implementadas na organizagdo, com
base nos valores e nos interesses que orientam as percepgdes dos seus integrantes. A reagdo
pode ser expressa sob a forma de:

a) Aceitagio: reagdo observada quando os valores e/ou os interesses dos integrantes do grupo
de chefias € do grupo técnico apresentam uma relagdo de congruéncia com os valores e/ou os
interesses do grupo de dirigentes, diante da adogdo de determinadas agGes organizacionais.

b) Resisténcia: manifestagdo caracterizada pela incongruéncia dos valores e/ou dos interesses
dos integrantes do grupo de chefias e do grupo técnico com os valores e/ou os interesses do

grupo de dirigentes, frente a implementacdo de determinadas agdes organizacionais.

3.2. Delimitagdo e Perspectiva da Pesquisa

3.2.1. Delineamento da Pesquisa

Esta pesquisa constitui-se como um estudo de caso. Conforme Franco (1986),

apesar desse método retratar um evento especifico, sua importancia reside na possibilidade de
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apresentar-se como o ponto de pértida para uma andlise aprofundada das relagdes subjacentes
a um fendmeno sob investigacdo. Adotou-se o método de estudo de caso como um recurso
para 0 maior conhecimento do contekto focalizado, tendo em vista estabelecer-se enquanto
uma "instancia deflagradora do estudo das mediacées que concentram a possibilidade de
explicar a realidade concreta" (Franco, 1986, p.37). Como um método que prioriza os aspectos
singulares de um determinado fendmeno, permitiu uma andlise da organizagdio através da
identificagdo das contradigGes e das diferentes perspectivas associadas a co_nﬁgurag:ﬁo das
categorias analiticas pesquisadas.

O estudo de caso, além de desvendar as situagdes delimitadas pelo pesquisédor,
também torna-se um mecanismo de desenvolvimento cientifico, & medida que, ao ocorrer a
elucidagdio de eventos particulares, novos conhecimentos sdo revelados e sobrepostos, em um
encadeamento de ac¢do-reflexdo-acdo sobre o contexto mais amplo.

Os procedimentos metodologicos adotados nesta pesquisa s&o
predominantemente qualitativos. Sua utilizagdo foi considerada compativel com a apreensédo
do fendmeno focalizadd, uma vez que a abordagem qualitativa pressupde a verificagdo dos
multiplos aspectos de uma dada realidade, como os elementos subjetivos vinculados as
percepgdes e a dindmica das interagdes grupais, através de seus significados para as pessoas
(Trivifios, 1987; Richardson, 1989). Da mesma forma, tal abordagem permite contextualizar as
dimensdes selecionadas em um nivel mais abrangente, e assim elucid4-las sob referenciais
econdmicos, sociais, culturais, politicos, dentre outros (Franco, 1986).

Este estudo apresenta um delineamento de levantamento do tipo longitudinal
com corte seccional, tendo em vista que as categorias analiticas foram investigadas ao longo de
um periodo de tempo, partindo de um momento pré-determinado. Tal referéncia espago-
temporal corresponde ao reconhecimento das fases que precederam a definigio e a
implementacdo da mudanga estrutural na organizagdo pesquisada (avaliagdo longitudinal do
- processo), através da investigacdo e anélise de dados relativos a um espago limitado do tempo
(corte seccional).

Para completar a natureza desta pesquisa, é definido como nivel de anélise o
organizacional. A unidade de andlise, por sua vez, é formada pelo grupo de dirigentes, pelo
grupo de chefias e pelo grupo técnico do CIASC.
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3.2.2. Delimitagiio da Pesquisa: Populagio ¢ Amostra

A populagdo deste estudo compreendeu todos os integrantes do grupo de
dirigentes e do grupo de chefias e uma amostra do grupo técnico do Centro de Informatica e
Automagiio do Estado de Santa Catarina S.A. (CIASC), uma organizag¢do publica de médio
porte, constituida juridicamente como uma sociedade de economia mista, cujo principal
objetivo é atuar como o 6rgdo centralizador do Sistema Estadual de Informatica. Localizado
em Florianépolis, no bairro de Itacorubi, o CIASC coordena ¢ executa todos os trabalhos
relativos ao processamento de dados e a informatizagdo da administra¢éio publica direta e
indireta do Estado de Santa Catarina.

O grupo de dirigentes compreende o Presidente, o Diretor Administrativo-
Financeiro e o Diretor Técnico da organizagfo, e compde a populagdo desta pesquisa por ter
sido o grupo responsavel pela definicdo e pela implementagio da mudanga estrutural
focalizada.

O grupo de chefias abarca toda a populagio de integrantes organizacionais que
respondem pela fungdo de gerentes nas unidades e nas geréncias estabelecidas,
respectivamente, no segundo € no terceiro niveis da hierarquia do CIASC. Esse grupo foi
constituido por 05 gerentes de unidades (Administrativa, Econémico-Financeira, Recursos
Humanos, Mercado, Produgdo), e por 17 gerentes das geréncias vinculadas as unidades
mencionadas.

Por fim, quénto a definicdo do grupo técnico, efetuou-se uma sele¢do por
amostragem realizada em duas etapas. Primeiramente foi utilizada a técnica de amostragem
intencional ou ndo-probabilistica que, segundo Selltiz et al. (1987) e Richardson (1989),
permite que sejam evidenciados os elementos tipicos do universo de interesse da pesquisa. Por
meio desse procedimento estabeleceu-se os critérios de elegibilidade para a formagdo do grupo
técnico, visando compor uma amostra representativa desta populagdo, no sentido de envolver
profissionais vinculados tanto a area meio quanto a area fim da organizagéo.

Ainda dentro desse procedimento inicial para definir a amostra do grupo
técnico do CIASC, optou-se por ndo considerar os profissionais que atuam em servigos de
apoio, distribuidos nas Geréncias da area administrativa, especificamente aqueles vinculados a
fungdes de saude, juridica, transporte e servigos gerais, além de outros com formagdo escolar
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de primeiro grau. Tal opcdo tornou-se necessaria pelas dificuldades encontradas no
mapeamento do referido grupo, em especial no que se refere a elegibilidade de profissionais da
area administrativa, que tém as suas fungdes nem sempre correspondentes & formagdo escolar
ou profissional exigida para o seu desempenho.

Definidos os prbﬁssionais elegiveis de acordo com os critérios relatados, em um
segundo momento procedeu-se a extragdo dos integrantes da amostra do grupo técnico atraveés
da técnica de amostragem casual ou aleatdria. Para témto, os individuos foram identificados em
cada uma das geréncias nas quais estavam lotados, com niimeros em ordem consecutiva.
Fazendo uso da Tabela de Nimeros Aleatorios extraiu-se, a seguir, uma pessoa de cada
geréncia para formar a amostra que complementa a populagdo desta pesquisa. Este
procedimento final permitiu que todos os funciondrios vinculados as areas técnica e
administrativa, segundo os critérios adotados na primeira etapa da selegéo, obtivessem igual
oportunidade de integrar a amostra, além de evidenciar o carater aleatdrio e fidedigno da
técnica de amostragem utilizada, conforme indica Levin (1985).

A medida que se aprofundou o contato e o conhecimento da realidade sob
investigagdo observou-se, porém, a necessidade de inserir na amostra outros membros
vinculados a area técnica, cuja atividade e/ou papel na organizagdo apresentaram-se como
expressivos em relagio & mudanga estrutural, como também junto ao contexto politico e
cultural vigente no momento de sua definigdo e implantagdo. Nesse sentido, diante das
manifestacSes e das agdes desenvolvidas pelo Sindicato dos Empregados de Empresas de
Processamento de Dados do Estado de Santa Catarina - SINDPD/SC, por ocasido do processo
de mudanga ocbrrido no CIASC a partir de 1991, o seu Presidente_:, a época, foi incluido como
integrante do grupo técnico, representando a categoria.

A amostra pesquisada, relativa ao grupo técnico do CIASC contou, ainda, com
a participagdo do Presidente da Associagdo dos Empregados do CIASC - ASCIASC, cuja
gestdo correspondeu ao periodo da mudanga implantada na organizagdo. Considerou-se
relevante a sua participagdo tendo em vista o papel representado pela Associagdo no dia-a-dia
dos funcionarios. A ASCIASC constitui-se como uma institui¢io que acompanha a vida dos
seus associados nos ambitos interno e externo, oferecendo promogdes sociais, esporte e lazer,
além de subsidiar determinados beneficios aos empregados.
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Finalmente, cabe relatar que no decorrer da coleta dos dados referentes a
mudanga estrutural em estudo, as informagdes vinculadas & questdo da formalizagdio da
organizagdo, ao longo do periodo analisado, mostraram-se contraditorias exigindo, portanto, a
busca de esclarecimentos posteriores. Diante disso, optou-se inicialmente pela .deﬁnigﬁo de
‘uma amostra estratificada, composta por profissionais com formagio em Organizag3o,
Sistemas e Métodos, considerados especialistas no assunto e, através de uma segunda selegéo
aleatédria, acrescentou-se ao grupo técnico um representante desta area especifica. _

Em sintese, a partir da definicdo dos integrantes o;ganizacionais a serem

envolvidos na pesquisa, estabeleceu-se uma amostra de 40 pessoas, formada por 03 dirigentes,

22 gerentes e 15 técnicos, representantes dos grupos focalizados.

3.3. Dados: Tipos, Coleta e Anélise

3.3.1. Tipos e Coleta de Dados

Para Smircich (1983b) o estudo da cultura organizacional e das suas
manifestagdes ndo pode limitar-se a compreensdo individual da realidade, mas voltar-se ao
entendimento global dos muiltiplos sistemas de significados e das suas inter-relagdes. Nesta
pesquisa, portanto, os dados utilizados foram obtidos junto a fontes primarias e secundarias.

A fase de coleta de dados iniciou-se com visitas assistematicas & organizag@o.
Essas visitas tiveram por objetivo a ambientagdo ao contexto organizacional através do
conhecimento da sua area fisica € das unidades de trabalho, sob o acompanhamento e a
orientag:?m de uma pessoa indicada pela Diretoria Técnica para tal tarefa. Por iniciativa deste
profissional, a presenga da pesquisadora na organiza¢do foi informada e justificada a todos os
gerentes de Unidades e Geréncias, t3o logo autorizou-se a realizagdo do trabalho pela Diregéo.
Os primeiros contatos favoreceram a obtengio de informagdes importantes a nivel
politico/cultural, relacionadas a historia pregressa da organizagdo, como também ao seu
momento atual. Paralelamente ao periodo de ambientagdo procedeu-se -a busca dos dados

secundarios, que também possibilitaram um reconhecimento dos aspectos legais da
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organiza¢do, no que concerne a constituigdo juridica, objetivos, normas e regulamentos,
missdo e filosofia, além da configuragdo da dimensdo formal no decorrer de sua existéncia.

Os dados coletados junto a fontes ndo exploradas anteriormente sdo os dados
primarios, e consistem nas informagdes fornecidas pelos integrantes do grupo de dirigentes, do
grupo de chefias e do grupo técnico do CIASC. Esses dados foram adquiridos por meio de
entrevistas semi-estruturadas e de observagio livre e assistematica.

A observagdo livre foi o procedimento utilizado pafa verificar a dindmica dos
relacionamentos organizacionais ndo formalizados, a caracterizagéio do espago fisico, além de
situagdes tipicas vividas no cotidiano das unidades de trabalho da organizagdo. Destaca-se, no
ambito de tais situagdes, a participacdo da pesquisadora em um almogo no refeitdrio da
organizagdo, juntamente com os seus funciondrios. As observagdes foram continuamente
registradas em um didrio de campo, com o objetivo de assinalar as manifestagGes
simbolico/culturais, principalmente aquelas relacionadas 2 mudanga estrutural, que pudessem
ser postériormente confrontadas com os relatos das entrevistas. Conforme Trivifios (1987,
p.153), a observagdo livre permite a individualizagdo ou o agrupamento dos fénémenos
"dentro de uma realidade que é indivisivel, essencialmente para descobrir os seus aspectos
aparenciais e mais profundos [...]". Dessa forma, permite captar a esséncia do fendmeno, as
suas contradigdes e especificidades a partir de um amplo referencial.

A entrevista semi-estruturada proporcionou aos entrevistados uma
oportunidade para expressarem a sua compreensdo e interpretagdo sobre a realidade
organizacional, especificamente no que concerne as manifestagdes diante da mudanga
estrutural ocorrida. Para Michelat (apud Thiollent, 1980) essa forma de entrevista constitui-se
em um instrumental com base socioldgica, que possibilita estudar as subculturas através’ da
aproximagdo ao conjunto de valores, de normas e de crengas de seus integrantes. Favorece,
dessa forma, uma captagdo da informagdo mais profunda, menos censurada.

As entrevistas foram realizadas com base em um roteiro, no qual procurou-se
sistematizar os pontos de especial interesse acerca da situagdo investigada. As questdes de
entrevista foram ordenadas de modo a respeitar um encadeamento relativo as categorias de
analise estabelecidas. Assim, o roteiro foi composto por perguntas semi-abertas dispostas na
seguinte ordem: a decisdo e a definigdo da mudanga estrutural; o processo de implantagdo da
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mudanga; as expectativas diante da sua implementagdio por parte dos integrantes
organizacionais; a caracterizagdo da dimensdo formal da estrutura organizacional do CIASC
nos periodos anterior e posterior 4 mudanga. Além das perguntas elaboradas direta e
objetivamente, foi concedida aos entrevistados a oportunidade para efetuarem comentarios
finais, por eles considerados relevantes e adequados ao desenvolvimento desta pesquisa. Estes
relatos, em especial, reportaram-se a percep¢do do entrevistado quanto a avaliagdo de todo o
processo ocorrido, ao funcionamento atual e as suas expectativas em relagdo ao futuro da
organizagdo.

Cabe esclarecer que, a partir do roteiro elaborado, as questdes foram
distribuidas de maneira diferenciada entre os trés grupos que formam o universo pesquisado

~(Anexos 01, 02, 03). Desse modo, foi possivel adequar as perguntas a aspectos especificos que
necessitariam ser melhor destacados e explorados junto ao grupo de dirigentes, ao grupo de
chefias e ao grupo técnico do CIASC. |

Realizadas entre 13 de outubro e 01 de dezembro dé 1993, as entrevistas foram
previamente agendadas com os integrantes dos referidos grupos. Tiveram uma duragfo média
de 50 minutos, e utilizou-se um gravador como recurso para o registro das informagdes
recebidas. Nesse aspecto, ao iniciar-se cada uma delas era estabelecido um rapport, com a
finalidade de deixar o entrevistado a vontade para responder as questdes formuladas,
apresentar os objetivos da pesquisa e solicitar a permissdo para gravag@o, assegurando-se o
anonimato. Eventualmente fazia-se anotagGes, por escrito, de questGes ou situagdes
consideradas importantes no momento da entrevista.

Os dados secundérios, por sua vez, foram obtidos mediante a consulta a
documentos organizacionais, oficiais e ndo-oficiais, publicagSes periodicas, relatérios tedricos
e operacionais das atividades, impressos comemorativos e de divulgagdo da organizagfo,
disponiveis para a coleta das informagGes. A consulta a esses registros possibilitou, em
especial, um reconhecimento do contexto histérico da organizag¢do, das varias fases de seu
desenvolvimento, dos regimentos e dos estatutos oficiais que vigoraram ao longo de sua
existéncia. E importante destacar, como aspecto facilitador, o acesso concedido pela
organizagdo a documentago e aos materiais requeridos, permitindo a obtengdo de uma grande
quantidade de dados secundarios. A analise do referido material permitiu, também, a apreensio
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de algumas especificidades da mudanga estrutural e a sua relagdo com aspectos histdricos e de

carater politico/administrativo que envolvem a criagéo e o funcionamento da organizagéo.

3.3.2. Analise dos Dados

Os dados desta pesquisa foram analisados de forma descritivo/interpretativa,
correspondendo a abordagem metodologica adotada, qual seja, predominantemente qualitativa.
Os dados secundarios foram explorados por meio de analise documental. Para Chamuier (apud
Bardin, 1977) as operagdes relativas a analise documental permitem a apreensdo do conteudo
de um documento de uma maneira distinta da sua forma original, facilitando a consulta e a
comparagdo das informagdes em etapas posteriores. Sendo assim, possibilitam a
complementagdo dos dados colhidos junto as fontes primadrias.

A andlise de conteudo, por sua vez, foi o procedimento utilizado no tratamento
da totalidade dos dados primarios e secundarios. Segundo Bardin (1977, p.38, grifo no
original) trata-se de um "conjunto de técnicas de andlise das comunicagdes, que utiliza
procedimentos sistemdticos e objetivos de descri¢gdo do conteudo das mensagens". Como
etapas relativas 3 aplicagdo da técnica, o autor aponta a pré-analise, a exploragdo do material
de estudo e o tratamento dos resultados através da influéncia e da interpretagio. Nessa
perspectiva, portanto, a analise de conteudo apresenta-se como um recurso util para o
conhecimento dos fatos, dos atributos e das opinides dos integrantes de uma organizagdo, além
da sua propria evolugio e tendéncias, expressos em mensagens simbdlicas ou em
comunicagdes formalizadas (Bruyne et al., 1977; Richardson, 1989).

Para o ordenamento das informagdes concedidas nas entrevistas foi utilizado,
inicialmente, o software Ethnografh, elaborado com o objetivo de auxiliar em algumas tarefas
mecanicas que antecedem a andlise de conteudo, tais como a codificagdo e a categorizagdo dos
dados de natureza qualitativa. Para Bardin (1977) a utilidade de um instrumento de informatica
€ maior quando a analise dos dados ¢ cdmplexa e requer a observagdo de co-ocorréncias, ou
seja, quando sdo identificados varios indicadores relativos a uma mesma categoria analitica.

Assim, o uso do referido recurso propiciou a sistematizagdo das informagdes para as etapas
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seguintes, de analise e de interpretagdo dos dados, concernentes a efetivagdo da técnica

utilizada.
3.4. Limitagées da Pesquisa

A compreensdo dos fendomenos inerentes a realidade das organizagdes é
dificultada, constantemente, pelo carater limitante dessa mesma realidade, enquanto produto
das relagGes entre os seus integrantes. Face a tais circunstdncias, os estudiosos da drea
orientam-se por modelos de analise que delimitam e explicam os fendmenos sob diferentes
perspectivas. Nesse sentido, algumas restricdes de nafureza tedrica e metodologica sdo
apontadas nesta pesquisa. ’

Inicialmente, destaca-se a utilizagdo da metafora cultural para visualizar a
configuragdo simbdlica de uma organizagéo publica face a um processo de mudanga estrutural.
A metafora cultural, como fnico recurso metodolégico para explicar os fendmenos
organizacionais, pode dificultar a apreensdo da totalidade dos aspectos inerentes a tais
organizagdes, como o carater politico que norteia o seu funcionamento. A orientagdo
metaforica deve ser reconhecida por oferecer a possibilidade de aprofundar-se o conhecimento
de um fendmeno sob uma Otica especifica, porém considerando-se que a sua adoc;ﬁo pode
afetar o completo entendimento de outras caracteristicas organizacionais, muitas vezes
detectadas somente quando vinculadas & combinag&o de perspectivas de analise distintas.

O método adotado também constituiu-se em um componente restritivo para
generalizagGes a outras realidades organizacionais. Apesar de algumas questdes observadas
neste estudo apresentarem-se como referencial para o exame das interagdes e dos fendmenos
presentes em outras organizagdes submetidas a processos de mudanga, em especial nas de
carater pablico, 0 método de éstudo de caso tende a reduzir os resultados obtidos aos limites
da organizagio pesquisada. Contudo, n3o obstante tal restrigdo, os procedimentos
metodolégicos utilizados podem ser transferidos para a analise de situages semelhantes.

Ainda como limitagdes identificadas na presente pesquisa, situam-se a natureza

dos dados e as técnicas empregadas para a sua coleta e analise. Ha que se considerar, nesse
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ambito, a fidedignidade dos dados primarios. A medida que se reportam a situagdes passadas
ocorridas na organizagdo, tais dados estdo sujeitos a percepgdes recodificadas e a novas
interpretagdes por parte dos entrevistados, podendo conduzi-los a uma avaliagdo distorcida
dos fatos sob investigagéo.

A técnica adotada para a coleta de dados primarios relaciona-se, por sua vez, a
credibilidade atribuida ao pesquisador por parte dos informantes. No caso em estudo ressalta-
se essa questdo, em particular, pelo comprometimento que comumente envolve a
implementagdo de mudangas de natureza estratégica em uma organiza¢do publica. Muitas
vezes, os individuos ndo expressam as suas reais opirn'ées acerca do que se estd inquirindo por
temerem algum tipo de represalia dentro da organizag@o, mesmo sob a garantia do anonimato.

Um ultimo aspecto a salientar refere-se a subjetividade intrinseca & adogdo da
técnica de analise de dados selecionada, qual seja, a analise de conteudo. Mesmo com o rigor
empreendido na tentativa de manter a objetividade na sua aplicagdo, em consondncia com a
perspectiva tedrica previamente delineada, ndo se pode assegurar a isengdo de manifestagdes
oriundas da percepgdo do proprio pesquisador. Justifica-se essa possibilidade pelo fato da
abordagem qualitativa permitir a maior aproximacdo a realidade investigada, bem como a
sistematizagdo da pratica de pesquisa através da reflexdo constante sobre as informagdes

obtidas.
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4. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

Este capitulo tem por finalidade apresentar a andlise dos dados de pesquisa,
empreendida de acordo com o referencial tedrico-empirico elaborado no segundo capitulo. Por
meio dela, busca-se evidenciar as reagdes de aceitagdo ou de resisténcia 3 mudanga estrutural
ocorrida no CIASC, a partir dos valores e dos interesses identificados nos grupos
organizacionais.

A primeira segfio abrange a caracterizagdo da organizagdo estudada, onde sdo
descritos a sua criagdo, os aspectos historicos e evolutivos, além das mudangas implementadas
a partir de 1991. J4 no segundo topico destaca-se as alteragGes efetuadas sobre a estrutura
organizacional do CIASC no periodo 1991/1992, com a configuragdo do arcabougo estrutural
nas fases anterior e posterior ao processo de mudanca. Na terceira e quarta segdes,
respectivamente, apresenta-se os padrdes culturais e as relagGes de poder que configuram os
valores e os interesses compartilhados pelos integrantes dos grupos amostrais face a mudanga
estrutural instaurada. Por fim, na quinta segdo do presente capitulo procura-se analisar, a luz

- dos dados precedentes, as feacées a mudanga sob investigacdo.
4.1. A Criagdo do CIASC: Aspectos Historicos e Evolutivos

Na década de 70, o Governo do Estado de Santa Catarina, seguindo a Politica
Nacional de Processamento de Dados implantada pelo Ministério do Planejamento, identificou
a necessidade de incentivar o desenvolvimento cientifico e tecnologico na administragéo
plblica. Eram reconhecidas, a nivel dos orgdos estaduais, a dispersdo das atividades de
processamento eletronico de dados e a falta de flexibilidade operacional e administrativa,
enquanto fatores que prejudicavam uma gestdo mais eficiente dos servigos oferecidos.

Com a realizagdo do I Simpdsio sobre 0 Computador na Administragdo Publica
- Instrumento de Avaliagdo e Decisdo, promovido pela Secretaria de Planejamento da
Presidéncia da Republica, fortaleceu-se a idéia de sistematizagdo das agbes vinculadas a
informética junto aos 6rgédos publicos pelos dirigentes catarinenses da época. A nivel federal,

propagou-se a adogdo de uma politica racional para a aquisicio e a utilizagdo de



equipamentos, no sentido de evitar-se 0 uso e o dimensionamento indevidos de recursos
tecnologicos. Conforme prerrogativa da Presidéncia da Republica, uma politica adequada de
processamento de dados exigiria o apoio da cipula administrativa dos Estados, em todas as
suas areas de atuacdo (Santa Catarina, 1990a).

Diante dessas diretrizes, delineou-se em Santa Catarina a criagdo de um 6rgédo
que centralizasse as atividades de informatica, e cujo desempenho proporcionasse resultados
mais efetivos na esfera administrativo/tecnologica. Ao estabelecer a Reforma Administrativa
através da Lei 5.089, de 30/04/75, o entdo Governador do Estado, Senhor Antonio Carlos
Konder Reis, incluiu um artigo sancionando a criagdo da Companhia de Processamento de
Dados do Estado de Santa Catarina - PRODASC, atualmente denominada Centro de
Informatica e Automagdo do Estado de Santa Catarina S.A. - CIASC.

Através do Decreto NQ 736, de 11/08/75, a PRODASC foi constituida como
uma sociedade de economia mista com a participagdo acionaria do Governo do Estado e, em
13/08/75, estabeleceu-se a sua fundagdo mediante a realizagdo da Assembléia Geral de
Constituigdo (1990a). Como responsavel pelas a¢des de informatica, a organizagdo foi
instituida com o objetivo de executar os servicos de processamento de dados, tratamento de
informagdes e assessoramento técnico para os Orgdos da administragéo publica direta e indireta
e para as entidades privadas. Nesse dmbito, passou a promover estagios para a formagao, o
aperfeicoamento e o treinamento de especialistas em processamento eletronico de dados
firmando, para tanto, convénios com outras instituigdes. Apos a deliberagéo da Lei N2 5.516
de 28/02/79, que concedeu uma nova redagdo a Lei NQ 5.089/75 (da Reforma Administrativa),
todos os oOrgdos estaduais viram-se impedidos de contratar servicos de informatica sem o
prévio exame e a anuéncia do Conselho de Administragio da PRODASC. Atribuia-se,
portanto, ao Governo do Estado, o monopdlio da informatica em Santa Catarina.
Fundamentando-se nos principios de uma economia de escala, acreditava—se. que a
concentragdo dessas atividades em um unico 6rgdo reduziria o 6nus causado pelas demais
empresas estaduais em fungdo do elevado custo do aparato tecnoldgico utilizado para o
exercicio de suas operagges.

O funcionamento da PRODASC iniciou-se, de fato, em 17/11/75, marcado pela
absorg¢do dos servigos de processamento de dados desenvolvidos por alguns drgdos estaduais,
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além da tentativa de ampliagdo do parque tecnolégico até entdo instalado. Primeiramente
adquiriu-se a empresa de Consultoria Técnica de Planejamento e Administragio Ltda. -
CONTEPLAN, que executava servigos para o Governo do Estado, especificamente para a
Secretaria da Fazenda, como o processamento das folhas de pagamento e do sistema de
arrecadagdo. No decorrer dos anos de 1976 e 1977, os bens patrimoniais e os sistemas de
processamento de dados do Instituto de Previdéncia do Estado de Santa Catarina (IPESC), da
Companhia de Aguas e Saneamento (CASAN), da Secretaria da Fazenda, das Centrais
Elétricas de Santa Catarina S.A. (CELESC) e do Banco do Estado de Santa Catarina S.A.
(BESC) foram incorporados a PRODASC que assumia, de modo efetivo, os servigos de
informatica no Estado.

A consolidagdo politico-administrativa da PRODASC deu-se, assim, através da
fusdo dos centros de processamento de dados (CPDs) existentes no Estado, da demarcagdo do
seu espago fisico e da divulgagdo e implantagdo da filosofia de processaimentq de dado.s do
Governo Federal. A partir desta etapa foram implementados os sistemas integrados de
informagdo, com o estabelecimento de um banco de dados para os 6rgdos estaduais detentores
de maior aprimoramento tecnoldgico. Além disso, regulamentou-se a utilizagdo de sistemas-
padrdo adequados as necessidades comuns de diferentes organizagdes do Estado, como
também foram adquiridos sistemas especificos para determinados tipos de servigo, ja adotados
por outras organizagdes a nivel nacional.

No periodo compreendido entre novembro de 1979 e maio de 1982 efetuou-se
a expansdo geografica e a descentralizagdo das atividades operacionais. Esse processo foi
realizado de forma gradual, com a inauguragdo de filiais e de unidades funcionais da
PRODASC em algumas regides, visando satisfazer as necessidades do seu cliente potencial a
época, o Banco do Estado de Santa Catarina (BESC), quanto a agilizagdo do atendimento no
interior do Estado. Concomitantemente promoveu-se a instalagdo de pequenos computadores
em centros regionais e urbanos, com o proposito de diminuir os tempos de resposta por parte
dos sistemas centrais e melhorar os servigos locais (Santa Catarina, 1990a).

A partir de 1984, no entanto, com base em um estudo sobre a readequagio dos
recursos técnicos junto aos Orgdos financeiros do Estado, iniciou-se um processo de
negociagdo entre a PRODASC e a Companhia de Desenvolvimento de Santa Catarina
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(CODESC) acerca da distribuigdio das agdes de processamento de dados entre elas.
Gradativamente ocorreu o repasse de equipamentos, de responsabilidades financeiras e
contfatuais e de recursos humanos a CODESC. Assim, no ano seguinte, com a transferéncia
dos servigos de processamento de dados do BESC a referida companhia, foram desativadas as
filiais da PRODASC no interior de Santa Catarina.

Da mesma forma, em 1986, elaborou-se a desvinculagdo dos servigos prestados
pela PRODASC a CELESC. Nesse contexto, a CELESC e o BESC retornaram aos seus CPDs
de origem, e as filiais e unidades regionais da PRODASC foram extintas. A organizagio voltou
a concentrar o seu atendimento, de modo especiﬁco, junto aos 6rgdos publicos centrais, com
excegdo das duas empresas estatais.

Em margo de 1987 um novo Governador assumiu o comando do Estado de
Santa Catarina, o Senhor Pedro Ivo Figueiredo de Campos, sob a orientagdo de uma sigla
partidaria de oposigdo & anterior, isto é, a direcﬁb do governo foi transferida pelos
representantes do Partido Democratico Social (PDS) aos novos dirigentes vinculados ao
Partido do Movimento Democratico Brasileiro (PMDB). Naquele ano, devido a uma reforma
estatutaria, modificou-se a denominagdo social da organizagdo em estudo, que passou a
‘chamar-se Centro de Informatica e Automagdio do Estado de Santa Catarina S.A. - CIASC.
Promoveu-se, também, a cria¢do da Comissdo Estadual de Informatica - COINF, responsavel
pela orientagdo, coordenagdo e fiscalizagdo das agles relativas a Politica de Informética do
Sistema Estadual de Informatica e Automagdo do Estado de Santa Catarina. Subordinada ao
Gabinete do Governador, a COINF constituia-se pelo Governador e pelo Vice-Governador do
Estado, pelos Secretarios de Estado da Casa Civil, de Coordenagdo Geral e Planejamento, da
Fazenda, da Ciéncia e Tecnologia, Minas e Energia, e pelo Presidente do CIASC na fungéo de
Secretario Executivo.

Com a nova denominagdo e com a criagdo da Comissdo, desencadearam-se
reformulagdes substanciais no tratamento da informagdo a nivel estadual, salientando-se a
configuragdo de uma nova estrutura organizacional para o0 CIASC (Santa Catarina, 1990a).
Tais modificagGes visaram ajustar as suas atividades as inovag¢les tecnologicas da drea de
informética. Por outro lado, algumas agdes relativas ao saneamento financeiro, a rhelhoria do
indice de liquidez, a definigdo de uma nova estratégia de mercado, a contengdo de despesas,

54



além da reformulagdo da politica de recursos humanos e de pessoal, orientaram a sua gestdo
entre os anos de 1987 a 1990.

Em margo de 1991 o Estado passou a ser dirigido pelo Senhor Vilson Pedro
Kleinubing, candidato da coliga¢do entre o Partido da Frente Liberal e o Partido Democratico
Social, a denominada Unido por Santa Catarina. Com base nos pressupostos de um governo
liberal, expressos durante a campanha eleitoral por meio da divulgagdo do Plano SIM (Saude,
Instrugdo e Moradia), deflagrou-se um processo de reavaliagio do papel exercido pelas
organiza¢bes publicas. A operacionalizagdo desse plano foi efetuada de acordo com trés
diretrizes principais, quais sejam, revisdo e redugdo da estrutura organizacional do Estado,
melhoria da gestdo publica e estabilizagdo do nimero de servidores publicos e conseqiiente
valoriza¢do dos recursos humanos (Kleinubing e Konder Reis, 1990). Essas metas serviram de
referéncia para a atuagdo governamental no periodo 1991/1994, através da promulgagdo do
Programa de Modernizagdo Administrativa instituido a partir da referida data.

Sabe-se que nas sucessdes politico/administrativas os candidatos escolhidos
para ocupar os cargos majoritarios, tdo logo é formalizada a sua eleigdo, procuram definir as
diretrizes de agdo e a equipe que integrara os quadros do governo. Tal composi¢do norteia-se
por critérios politicos e interesses dos diversos grupos que contribuiram, de algum modo, para
o alcance dos objetivos estabelecidos. Em Santa Catarina esta situagdo foi evidenciada no
decorrer do processo sucessorio de 1990, quando da coligagdo entre diferentes partidos.

Com relagdo ao CIASC, os dirigentes selecionados tomaram posse na
organizagdo em margo de 1991. O inicio de sua gestdo foi marcado pela realizagdo de uma
primeira etapa da reforma organizacional, delineada previamente em consonancia as metas
priorizadas pelo Plano de Modernizagdo Administrativa do novo governo. Essa reforma
originou-se com a revisdo dos objetivos organizacionais, destacando-se a necessidade de serem
redirecionadas as metas e a propria concepg¢do da organizagdo, enquanto responsavel pela
atividade de informatica e automag@o do Estado de Santa Catarina. O depoimento abaixo
reflete a realidade observada pelo presidente, no momento da posse, e as expectativas

decorrentes de eventuais mudangas na organiza¢do:
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"[...] Este cenario adverso contrasta [...] com um quadro de amplas possibilidades
de sucesso para 0 CIASC. Um quadro favorecido pelas circunstincias como a
formagdo técnica em processamento de dados do Governador, a vinculagiio do
CIASC a0 Gabinete do Governador, o papel que o CIASC desempenhard como
gestor da informatica para a administragio publica estadual e pelo fato que, pela
primeira vez, o presidente do CIASC ¢ oriundo do seu quadro funcional" (Santa
Catarina, 1991a, sem numeragio).

Muitos fatores eram apontados como causadores da ineficiéncia do 6rgéo em
atingir, de modo eficaz, os seus objetivos. Dentre os mais citados salienta-se a deteng@o do
mbnopélio da informatica no ambito estadual. Essa situacdo caracterizava a falta de
concorréncia com o mercado e gerava, na opinido dos dirigentes, uma acomodagdo natural dos
integrantes da organizagdo e a conseqiiente limitagdo na procura de solugdes mais efetivas para
a administragdo publica (Santa Catarina, 1991a).

No sentido de modificar esse quadro, primeiraménte os novos dirigentes
propuseram a extingdo da COINF em fungfio do ndo cumprimento dos critérios estabelecidos
como de sua responsabilidade e competéncia. Nesse contexto, eram citados a morosidade na
tomada de decisGes estratégicas e operacionais, o elevado custo para manter os recursos
humanos, materiais e financeiros, o ndo-atendimento pela COINF aos objetivos de
modernizagdo dos 6rgdos do Governo, de redugio da estrutura administrativa e de busca do
desenvolvimento sdcio-econdmico do Estado de Santa Catarina (Santa Catarina, 1991b).

Com base nas questdes criticas, sugeriu-se que o CIASC permanecesse como o
executor das atividades de informatica no Estado, além de assumir o papel até entdo atribuido
a COINF, de definir e gerir as politicas relacionadas a area. As a¢Ges seriam entfo direcionadas
a maior produtividade da organizagdo, a eficiéncia dos sistemas de informaggo, a otimizagdo da
relagdo custo/beneficio e ao controle dos recﬁrsos tecnoldogicos, a objetividade e a agilidade
nas operagdes (Santa Catarina, 1991b). Assim, a partir da homologagio do Decreto n@ 082,
em 07/05/91 (Anexo 04), o CIASC tornou-se o 6rgdo normatizador, coordenador, fiscalizador
e executor das atividades de informatica em Santa Catarina, centralizando todas as agdes
ligadas ao Sistema Estadual de Informatica.

O conceito de informatica correspondente as atribuigdes designadas ao CIASC
concretizou-se na prestagdo de servicos de processamento de dados, no  tratamento
automatizado de informagdes, no desenvolvimento de sistemas, organizagdo e métodos, na
microfilmagem, na telematica, na consultoria e no treinamento. Da mesma forma, foi concedida
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autonomia para a contratagdo de servigos, a aquisigdo, aliena¢@o e alocagio de equipamentos
de processamento de dados, microfilmagem e softwares junto aos seus clientes na esfera
estadual (Santa Catarina, 1991c).

No sentido de compatibilizar as agdes com as fungdes entdo delineadas para a
organizagdo, foram introduzidas outras modificagdes durante o primeiro ano de mandato dos
novos dirigentes. Realizou-se uma alteragdo no Estatuto Social com o intuito de garantir aos
funcionarios e aos dirigentes a participagdo na gestdo e nos lucros (Santa Catarina, 1992b).
Promoveu-se também o retorno de funcionarios que prestavam os seus servigos fora da sede,
ou seja, que executavam as suas atividades em unidades externas, junto aos clientes. Segundo
os dados coletados, essa decisdo foi tomada em razdo do distanciamento destes funcionarios
dos reais objetivos e do funcionamento do CIASC, gerando situagSes nas quais acatavam mais
os interesses e as orienta¢des dos clientes do que os de seus superiores originais.

Visando a redugio de custos € a adequagdo do nimero de funcionarios foram
efetuados, ainda, a implantagdo do Programa de Demissdo Voluntaria Incentivada, o
aproveitamento da mio-de-obra efetiva da organizagdo na execucdo de atividades contratadas
de terceiros, como as de servigos gerais, e a transposi¢do do ambulatorio médico, do
almoxarifado central e do setor de microfilmagem para a sede do CIASC, ocasionando a
diminui¢do de custos diretos e indiretos (Santa Catarina, 1992b).

No periodo compreendido entre o final de 1991 e o inicio de 1992 ocorreu uma
nova etapa do programa de reforma organizacional, com a terceirizagdo das atividades de
microfilmagem, digitagio e conferéncia, consideradas como nio-estratégicas face aos objetivos
tragados para a organizagdo. Pretendia-se excluir as tarefas operacionais que acarretavam um
Onus elevado sem o devido retorno financeiro. Além disso, a terceirizagio também era vista
como uma tendéncia moderna de mercado adotada, principalmente, pelas empresas privadas.
Com a terceirizagio, as fungdes até entdo executadas no proprio CIASC foram transferidas a
Cooperativa de Servigos de Informatica Ltda.- COOSERVI, criada por ex-funcionarios cujas
atividades desenvolviam-se nas areas terceirizadas.

Concomitantemente as modificagGes realizadas no 4mbito do funcionamento do
CIASC, delineou-se um estudo da sua estrutura organizacional com o prop6sito de reformular
o arcabougo estrutural. Tal mudanga foi operacionalizada em dois momentos distintos,
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relatados a seguir. Cabe destacar que a primeira alteragdo ocorreu quando a nova diretoria
assumiu as suas fungdes, em margo de 1991. Naquela oportunidade, as reformulagGes
caracterizaram-se por um reordenamento da estrutura organizacional ndo refletindo,
substancialmente, na gestdo da organizagdo. O foco principal da presente investigacdo ¢ a
configuragdo do arcabougo estrutural estabelecida em mar¢o de 1992, por permitir a
institucionalizagdo das diretrizes tragadas pela nova diretoria do CIASC, no que diz respeito

aos objetivos, as metas e as estratégias de a¢do definidas para o funcionamento organizacional.

4.2. A Mudancga na Estrutura Organizacional

Com base em dados priméarios e secundarios descreve-se, nesta se¢do, as
caracteristicas da dimensdo formal do CIASC no periodo anterior a 1991/1992 e,

posteriormente, procura-se identificar os tipos de gestdo e controle das atividades exercidas.

4.2.1. O Arcabouco Estrutural no Periodo Anterior a 1991/1992

Por ocasifio das sucessdes governamentais, as organizagGes publicas tendem a
sofrer altéragées em seus principios de funcionamento e, freqiientemente, no seu arranjo
formal. Como sugere Pacheco (1988), ao alternarem-se no poder, os dirigentes procuram
firmar a sua base administrativa através de uma nova configuragdo hierarquica e do
estabelecimento de parﬁmetros‘especiﬁcos para a divisio do trabalho, com o propoésito de
alcangar os resultados previstos em seu projeto de governo. |

Durante o periodo compreendido entre outubro de 1990 e margo de 1991, o
CIASC empregava cerca de 660 funcionarios, e sua estrutura possuia cinco niveis hierarquicos,

conforme pode ser visualizado na Figura 01.
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No organograma apresentado, identifica-se os ~seguintes orgdos de deliberagio
coletiva, instituidos de acordo com as disposi¢des legais aplicadas as sociedades de economia
mista: Assembléia Geral, Conselho Fiscal, Conselho de Administragio e Diretoria. O primeiro
nivel hierarquico corresponde a Presidéncia da organizagdo. O segundo nivel abrange a
Diretoria Administrativa € Financeira, a Diretoria de Produgdo e a Diretoria de Informatica,
todas com os seus respectivos orgios de assessoria. Completando a hierarquia, situam-se os
departamentos, as divisdes e as segdes.

Verifica-se que a Diretoria Administrativa e Financeira, coordenadora dos
orgios de execugdo das atividades-meio, agregava na época trés departamentos,. dez divises e
seis se¢Oes. Por sua vez, as diretorias responsaveis pelos orgdos de execugdo das atividades-
fim, quais sejam, as Diretorias de Produgdo e de Informatica, eram formadas, respectivamente,
por seis departamentos e quinze divisdes, e por dois departamentos e duas divisoes.

Em comparag¢do com o tamanho da organizagio, o exame de tais dados revela a
existéncia de um elevado grau de complexidade estrutural, especialmente em virtude da
diferencia¢do horizontal. As diretorias associadas a fungdes técnico-produtivas apresentam
uma variagdo na perspectiva do niimero de empregados e da distribuigdo do trabalho,
sobretudo no dmbito dos departamentos e divisGes. Apenas salienta-se a composi¢do da
Diretoria Administrativa e Financeira, que se distingue pela inclusdo de mais um nivel
hierarquico no corpo operacional. Acredita-se que tal distingdo possa ser explicada pelo ramo
de atividades do CIASC. Assim, nas diretorias de natureza técnica, a especificidade das tarefas
requer o emprego de especialistas, em sua maioria das areas de informatica e de processamento
de dados, com variados niveis de qualificagdo. Por outro lado, a quantidade e a diversificag@o
das tarefas desempenhadas na Diretoria Administrativa e Financeira exigem uma maior
estratificagdo de ocubagﬁes profissionais, tais como servigos gerais, seguranga, telefonia e
manuten¢do, além dos servigos administrativos.

A configurag8o hierarquica permite vislumbrar, ainda, a distribui¢do de
autoridade dentro da organizagdo. O organograma expressa o distanciamento do presidente e
dos diretores da formulagdo de agdes concernentes ao desempenho de tarefas rotineiras. A
analise dos dados secundarios demonstra, no entanto, que a responsabilidade para decidir
concentrava-se no nivel hierarquico mais elevado, ou naquele logo abaixo do mais elevado. Em
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outras palavras, quando um problema ndo podia ser resolvido em uma determinada insténcia,
passava ao exame dos niveis imediatamente superiores, nos quais procurava-se elaborar a sua
efetiva solugdo. A relativa autonomia atribuida aos chefes de departamentos e de divisdes para
a resolugdo de assuntos técnicos e operacionais vinculava-se, portanto, as exigéncias advindas
dos diretores € mesmo do presidente. Tais dados revelam a existéncia de uma organizagio
predominantemente centralizada, onde as decisdes assumidas no ambito dos niveis
intermediarios limitavam-se 4 mera execugdo das politicas organizacionais.

Apesar dos documentos oficiais designarem aos dirigentes a responsabilidade
apenas pelas decisdes estratégicas, a sua deliberagdo acerca de procedimentos administrativos,
como concessdo de licenga e de férias, abono de faltas, aplicagdo de punigdes, dentre outros
relativos aos recursos humanos, também contribui para que se verifique um estado de
constante submissdo a sua aprovagio por parte dos ocupantes dos cargos de chefia. Esse
controle assistematico sobre fatos do cotidiano caracteriza, juntamente com a distribui¢do de
autoridade, a consolidagio de uma gestdo personalistica no transcorrer dos primeiros quinze
anos de existéncia da organizagio em estudo, construida com base em necessidades individuais
ou grupais. O carater personalistico pode ser explicado pela sua condigdo de empresa publica
e, por conseguinte, constantemente sujeita a interferéncia de pressdes externas de natureza
governamental. “

Por outro lado, esse quadro sugere uma situa¢io de contraste entre o ramo de
atividade e o tipo de organizagdo. Ao mesmo tempo em que apresenta padrdes profissionais
por prestar servigos, oferecer assessoramento e desenvolver sistemas no setor de tecnologia, o
CIASC ¢ afetado, em especial na forma de gestdo administrativa, por deliberagdes
personalisticas oriundas das instancias superiores. Logo, tal circunstancia, corroborada através
das caracteristicas de centralizagdo identificadas, pressupde a necessidade de considerar as
influéncias politicas como um fator relevante quando da analise das empresas de natureza
publica.

Com referéncia a formalizagdo, observou-se que o fluxo de trabalho orientava-
se, predominantemente, pelas normas e pelos procedimentos instituidos a partir de regras
legais de gerenciamento das sociedades de economia mista, como a Lei da Licitagdo, a
Consolidagdo da Leis do Trabalho (CLT), dentre outras. Da mesma maneira, as tarefas
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técnico-operacionais ¢ de desenvolvimento de tecnologia e sistemas eram executadas de
acordo com os manuais de procedimentos dos programas, equipamentos e aplicativos de
informatica, cuja elaboragdo baseia-se em convengdes oficiais, como aquelas estabelecidas pela
Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). Nestes termos, a predomindncia das
normas prescritas explica-se pela propria natureza e tecnologia desenvolvida na organizagio
em questdo.

Apesar disso, verificou-se que as normas ndo eram seguidas rigidamente e, por
vezes, eram ajustadas as necessidades de producio e de inovagio tecnoldgica, sob a supervisdo
das chefias e a aprovac¢do dos dirigentes. Tal modo de atuagdo sugere que normas ndo-
prescritas também norteavam o funcionamento organizacional. O carater dindmico da
tecnologia de informatica influencia as praticas em vigor, no sentido de serem revistas e
reordenadas de acordo com as vivéncias do cotidiano. Assim, mesmo ndo-escritas, essas
normas, guiadas pela logica de agdo, eram submetidas a uma forma de controle simbolico ou
auto-controle dos membros e dos grupos, além dos critérios objetivos de avaliagdo. Os
depoimentos'”, a seguir, ilustram essa situagio:

"[...] existia naquela época mais nesse sentido; mais normas ndo escritas mas que
eram seguidas, justamente porque eram os grupos que se formavam, passavam a

trabalhar daquela maneira [...], e aquilo criava uma norma intuitiva de trabaltho"
(T-01).

"Alguém descobria um caminho melhor e repassava: 'achei uma maneira mais facil
de fazer as coisas!"" (C-19).

Algumas pesquisas encontradas na literatura especializada revelam, a esse
respeito, que em organizagdes onde se concentra um elevado nimero de especialistas o grau
de formaliza¢do tende a ser mais baixo, uma vez que a formagdo e a experiéncia profissional
concedem aos individuos uma capacidade maior de decidir sobre as agles a serem
encaminhadas (Blau; Hage e Aiken apud Hall, 1984). Na organizagdo em estudo tal resultado
parece confirmar-se, a medida que as atividades da area técnica, em particular, eram

desempenhadas de acordo com normas e procedimentos escritos e sistematizados ocorrendo,

®) As letras e mimeros colocados entre parénteses apds os trechos destacados ao longo do capitulo
correspondem, respectivamente,ao grupo a que pertence o informante € a entrevista da qual o

depoimento foi retirado (D:dirigentes; C:chefias; T:técnico).
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paralelamente, a formulagdo de normas ndo-prescritas com base na formag#o e na pratica dos
seus integrantes.

Em resumo, ao analisar-se o arcabouco estrutural do CIASC no periodo
compreendido entre outubro de 1990 e margo de 1991, observou-se a existéncia de uma
relativa complexidade, ‘sobretudo em fungdo da diferenciagdo horizontal. A configuragio
hierarquica e a distribuigdo de autoridade conferiam, por sua vez, um carater centralizado a
organiza¢do, na qual o poder emanava dos dirigentes. Juntamente com o atendimento a
necessidades individuais ou grupais, tal poder, manifesto inclusive na interferéncia sobre a
resolugdo de problemas rotineiros de natureza administrativa, favoreceu a conservagdo de uma
forma de gestdo personalistica. E o exercicio e o controle das atividades orientava-se, em
geral, pela formalizagdo e pela hierarquia de autoridade. Entretanto, o estabelecimento de
regras ndo-prescritas de atuagio pelos membros da area técnica também exigiu a criagéo de
mecanismos de auto-regulagio, a fim de manter o efetivo funcionamento organizacional.

No inicio de 1991, o arranjo formal do CIASC sofreu algumas modificagses,

cuja implementag@o ocorreu em dois momentos distintos, conforme descrito a seguir.

4.2.2. O Arcabouco Estrutural no Periodo 1991/1992

Visando cumprir os objetivos formulados pelo Governo Estadual para a gestdo
das organizagGes publicas, conforme previamente mencionado, 0s novos dirigentes
desencadearam um amplo processo de reforma, no qual se destacam as alteragdes sobre o
arcabougo estrutural. Em abril de 1991 a organizagao em estudo possuia 601 funcionarios, € a
sua estrutura passou a conter, apés a mudanga, quatro niveis hierarquicos, equivalentes a
presidéncia, as diretorias, aos departamentos e as divisdes, como pode ser verificado na Figura

02.
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FIGURA 02 - Organograma do CIASC no periodo 1991/1992
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Fonte: documentos.organizacionais

Em contraste com a configuragio estrutural anterior, apresentada na Figura 01,
observa-se na Figura 02 a extingdo dos orgdos de assessoria e 0 enxugamento no dmbito dos
eixos horizontal e vertical da hierarquia. Constata-se que, quanto as diretorias, procedeu-se a
realizagdo de uma jungio das Diretorias de Produgio e de Informatica, constituindo-se a
Diretoria Técnica, composta por quafro departamentos e onze divisGes. A Diretoria
Administrativa e Financeira, por sua vez, permaneceu com trés departamentos, mas promoveu-
se a eliminagdo das segdes e, principalmente, a fusdo das suas divisdes, reduzidas ao nimero
de seis.

No que se refere a Diretoria Administrativa e Financeira, o exame dos dados
secundarios revela, ainda, que no Departamento Administrativo, as divisdes de Infra-Estrutura,

Seguranga Empresarial e Servigos Gerais, com as suas respectivas segdes, bem como a Secdo
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de Protocolo e Registro, formaram a Divisdo de Administragdo e Servigos. No Departamento
Econdémico-Financeiro extinguiu-se a Divisdo de PatrimOnio, cujas atividades foram
transferidas para a Divisdo de Administragio e Servigos. Além disso, as divisdes de
Contabilidade e Financeira absorveram, respectivamente, algumas fungdes da Assessoria de
Planejamento ¢ Controle da Presidéncia do CIASC e da Assessoria da Diretoria Administrativa
e Financeira. Por fim, o Departamento de Recursos Humanos passou a ser formado pela
Divisdo de Pessoal e pela Divisdo de Relagdes Humanas. Esta ultima divisio resultou da fusdo
das antigas divisGes de Beneficios e de Treinamento, Sele¢do e Acompanhamento.

Quanto a Diretoria Técnica, vale ressaltar a conformagdo do Departamento de
Desenvolvimento de Sistemas. Com a implantagdo da mudanga estrutural, o referido
departamento passou a ser constituido pelas divisdes de Desenvolvimento e de Apoio ao
Desenvolvimento, além da Divisio de Administragdo de Projetos, criada para conceber,
implantar e operacionalizar anteprojetos, acompanhar a aplicag@o e os resultados dos sistemas
gerados, e realizar o efetivo controle de qualidade dos produtos e dos servigos oferecidos.

No ambito da Diretoria Técnica extinguiu-se, também, o Departamento de
Suporte ao Usuario. As divisdes a ele vinculadas até entdo, quais sejam, de Apoio Comercial e
do Centro de Atendimento, foram fundidas e, incorporando-se ao restante das fungdes da
Assessoria de Planejamento e Controle da Presidéncia, compuseram a Divisdo de Atendimento
do Departamento de Atendimento. Do mesmo modo, foram eliminados os departamentos de
Telematica, de Microfilmagem, de Transferéncia e Controle e de Planejamento, Produgdo e
Operagdo, sendo as suas divisdes, com as respectivas atribuigdes, redimensionadas ou
transferidas para outros setores.

A analise dos dados apresentados sugere que, em virtude das modificagdes
efetuadas sobre o arranjo formal, ocorreu uma relativa redugdo no grau de complexidade
estrutural, principalmente na diferenciagio horizontal, considerando-se que as diretorias
passaram de trés para duas, os departamentos de onze para sete, e as divisdes de vinte e sete
para dezessete. A despeito da diminui¢do do numero de funcionarios em torno de 9%, a
redugdo estrutural parece acentuar-se devido a nova configuragdo do setor técnico, cujos
departamentos foram subtraidos a metade, de oito para quatro, e as divisdes de dezessete para
onze. No setor administrativo verificou-se, por outro lado, uma maior alteragdo na
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diferenciagdo vertical com a exclusio das se¢Ges. Essa distingdo pode ser justificada pela
necessidade de promover-se o ajustamento entre a distribuigio de cargos e fungGes e a
reformulagdo dos objetivos organizacionais, realizada a partir das diretrizes tragadas pelo
Governo Estadual para o funcionamento dos o6rgdos publicos. Nesse contexto, o CIASC
assumiu a responsabilidade de apoiar o Governador nas solugdes gerenciais, avaliando e
tornando disponiveis as informagdes estratégicas solicitadas e, para tanto, utilizando-se de
tecnologia adequada. Portanto, as atividades-fim, em particular, foram predominantemente
direcionadas para o alcance dos resultados estabelecidos pelos novos dirigentes em termos de
atualizagdo tecnologica e de melhoria da qualidade dos servigos, com vistas a suprir as
exigéncias dos clientes.

Apesar da preocupagdo em implantar um arranjo formal menos complexo, em
conformidade com a revisio das diretrizes da organizagio pesquisada, o modelo
departamentalizado parece ndo haver contribuido para alterar o carater centralizado do
processo de tomada de decisfo, limitando, por conseqiiéncia, a autonomia dos integrantes no
desempenho das suas atividades. Assim, em margo de 1992 foi efetuada uma nova modificagdo
no arcabougo estrutural.

Nesta época, o CIASC empregava 402 funcionarios, dentre os quais cerca de
77% encontrava-se no setor técnico e 23% no setor administrativo. Conforme pode verificar-
se na Figura 03, a hierarquia permaneceu com os quatro niveis identificados no arranjo
estrutural precedente (Figura 02), tendo sido modificado o carater dos orgdos situados no
terceiro € quarto niveis, isto é os departamentos e as divisdes foram substituidos,

respectivamente, por unidades e geréncias.
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FIGURA 03 - Organograma do CIASC a partir de margo de 1992

Fonte: documentos organizacionais
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No organograma observa-se que o primeiro nivel hierarquico abrange a
Presidéncia, enquanto que o segundo corresponde a Diretoria Administrativa e Financeira e a
Diretoria Técnica. No terceiro nivel hierarquico localizam-se cinco unidades subordinadas as
duas diretorias. Na Diretoria Administrativa e Financeira, os departamentos transformaram-se
em Unidade Administrativa, Unidade Econdmico-Financeira ¢ Unidade de Recursos Humanos.
Quanto a Diretoria Técnica, os Departamentos de Suporte Técnico, de Desenvolvimento de
Sistemas, de Atendimento e de Produgdo, constituiram-se na Unidade de Mercado e na
Unidade de Produgéo.

O quarto e ultimo nivel hierarquico passou a ser formado pelas geréncias,
diferenciadas segundo a sua vinculagio a area-meio ou a area-fim da organizagdo pesquisada.
No setor administrativo encontram-se as geréncias Financeira e Contabil, vinculadas a Unidade
Econdmico-Financeira, e as geréncias de Pessoal e de Recursos Humanos ligadas & Unidade de
Recursos Humanos. Os orgdos relacionados ao setor técnico, por sua vez, consistem na
Geréncia de Suporte a Negocios e nas Geréncias de Negocios (GNs 01 a 05), subordinadas a
Unidade de Mercado, além das geréncias de Suporte Operacional, de Planejamento e Controle
da Produgdo, de Instalagdo e Manutengio de Equipamentos, de Operagdo e de Servigos
Auxiliares, vinculadas a Unidade de Produg3o.

Ao analisar-se o novo arranjo formal do CIASC, verifica-se a ocorréncia de
uma relagdo positiva entre o tamanho e a complexidade estrutural. Em comparagdo com os
arranjos formais anteriores (Figuras 01 e 02), a redugio do numero de empregados em cerca
de 39,1% parece haver contribuido para torna-lo menos cdmplexo. Essa constatagdo corrobora
as investigages de Blau (apud Hall, 1984), ao demonstrarem que as organizagdes com menor
numero de funcionarios tendem a apresentar uma configuragdo estrutural reduzida em termos
de niveis hierarquicos, departamentos e fungdes. Ressalta-se, nesse aspecto, a tendéncia de
horizontalizagdo da estrutura organizacional nas empresas brasileiras, notadamente a partir da
década de 90. Tal inversdo das caracteristicas estruturais pode ser justificada, conforme os
achados de Moraes (1994), pelos mecanismos que vém sendo utilizados nas organizagdes,
como o downsizing, com o intuito de flexibilizar as suas agGes.

A redugdo na complexidade estrutural da organizagdo em estudo caracterizou-
se, principalmente, pela diminui¢do na diferenciagdo horizontal, resultante da alteragdo nas
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sub-unidades que compdem o setor técnico, se comparada com aquela efetuada no setor
administrativo. Acredita-se que essa distingdo deva-se ao fato de que o modelo estrutural foi
definido em consonincia com os objetivos adotados na organizagdo, ou seja, as geréncias de
negocios constituiram-se em mecanismos estruturais para o alcance dos propositos de
modernizagdo e de aprimoramento dos servigos e dos produtos desenvolvidos. Hage e Aiken
(apud Hall, 1984) destacam, a esse respeito, a relagdo entre a complexidade e as mudangas nos
programas organizacionais que envolvem a adogéo de novos servigos e métodos de trabalho.
Para os autores, as constantes modificagdes nas agdes e a rapidez com que sdo realizadas,
afetam mais a complexidade estrutural quanto mais especialidades ocupacionais existirem na
organiza¢do. No caso em questdo, a diferenga entre as modificagbes empreendidas na area-
meio e na area-fim pode ser explicada pelas especificidades inerentes ao setor técnico que, se
confrontadas as do administrativo, requerem um numero maior de profissionais qualificados
para atuar nas diversas atividades de informatica e processamento de dados.

Tais observagdes podem ser referendadas, ainda, ao constatar-se o
estabelecimento de uma nova divisdo do trabalho a partir da implantagdo das geréncias de
negocios. A criagdo destas sub-unidades decorreu, conforme a analise dos dados secundarios,
do desmembramento das areas que compunham o arranjo estrutural anterior (Figura 02). Os
profissionais que executavam fungGes semelhantes nos departamentos e nas divisdes foram
designados para atuar em cada uma das unidades e geréncias, desconcentrando-se as atividades
técnicas na organiza¢do. Por meio desse procedimento formaram-se equipes multiprofissionais
nas diversas geréncias, compostas por especialistas nas areas de atendimento, de analise e
manutengio de sistemas, de programag@o, de organizagéo, sistemas e métodos, dentre outras.
Nesse ambito, vislumbra-se a redistribui¢do funcional ocorrida no setor técnico como um dos
fatores que conduziu a redugdo na diferenciagio horizontal e, por conseguinte, na
complexidade estrutural. -

Os dados revelam, ainda, que os responsaveis pelo setor técnico, em particular,
obtiveram uma maior autonomia para priorizar os Servigos, como a programagdo € o
desenvolvimento dos sistemas, a selegdo das tarefas operacionais, além de uma aproximagio

maior aos clientes da sua geréncia de negacios. Desse modo, os principios de funcionamento
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das geréncias de negocios facilitaram a tomada de decisdes relativas aos assuntos técnicos da
organizagio.

Ao mesmo tempo, foi possivel verificar que a nova configuragio estrutural
proporcionou um relativo aumento da participagdo das chefias intermediérias, em especial dos
gerentes das unidades, nas decisdes estratégicas. De acordo com as informagdes recebidas,
esses membros reunem-se semanalmente com os dirigentes para participar da discussdo sobre
algumas agdes. A deliberagdo final, no entanto, permanece sob a responsabilidade da diretoria.

Nestes termos, a nova distribuigdo de autoridade parece haver favorecido a
diminui¢io na centralizagdo do CIASC. Essa constatagio ¢ explicada pela autonomia delegada
aos ocupantes dos cargos nos niveis tatico e operacional, além da oportunidade em participaf
na tomada de decisGes estratégicas. A autonomia se expressa, principalmente, na
responsabilidade atribuida as geréncias de negodcios para gerir os seus proprios custos e
recursos, a fim de se tornarem auto-suficientes na prestagdo de servigos aos clientes, em todas
as fases do processo de atendimento. Como concluiu Moraes (1994), tal concepgio de gestio
tem sido disseminada nas organizagbes brasileiras, em virtude da escolha das unidades
estratégicas de negocios como forma organizacional. A medida que é modificada a estrutura
funcional, entdo, o processo decisorio tende a desenvoiver-se de modo mais participativo, em
consondncia com a nova configura¢do adotada.

Por outro lado, evidenciou-se a manuteng@o do controle personalistico sobre as
atividades administrativas devido a eventuais injeréncias dos dirigentes sobre assuntos que, por
designagdo formal, ndo thes caberia interferir. Assim, apesar da tentativa de se estabelecer um
modelo estrutural adequado a uma gestdo mais profissional, verifica-se a influéncia da
dimensdo politica sobre o funcionamento das organizagdes de natureza publica.

No que se refere a formalizagdo, ndo foi detectada uma transformagdo
significativa no conteudo das regras, normas e procedimentos rotineiros em decorréncia da
implementagdo do novo arcabougo estrutural. Qualquer alteragdo porventura efetuada resultou
somente da evolugido dos recursos tecnolégicos, bem como das esporadicas reformulagdes nos
dispositivos legais que orientam a gestdo dos orgdos pablicos. Salienta-se, no entanto, a
realizagdo de uma revisdo dos critérios para a definicdo dos programas de treinamento dos
recursos humanos e para a instalagdo dos sistemas de seguranga. Nesta area, em especial,
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observou-se a criagdo de um sistema de faturamento para cada geréncia de negocios, cujo
controle é executado por meio do que Burris (1989) designa procedimentos
técnico/burocraticos, tais como a elaboragdo e a avaliagdo de relatorios estatisticos sobre os
resultados atingidos.

No transcorrer da mudanga estrutural da organizagio em estudo efetivou-se,
ainda, a implantagdo de um sistema on line de automagio de escritorio, o software IBM
Officevision. Esse recurso permite aos membros 6rganizacionais conhecer o conjunto dos
regulamentos administrativos, além dos manuais de exercicio das atividades técnicas e
operacionais. O objetivo de implantar tal sistema foi eliminar a documentag@o escrita e facilitar
a comunicagio por meio do aumento do fluxo de informagdes no contexto interno da
organiza¢do. Para acessa-lo, os profissionais utilizam os terminais de computador instalados
nos diversos setores, o que lhes permite a intervengdo direta sobre o trabalho mediante uma
rapida consulta ao sistema. Entretanto, apesar dessa disponibilidade, verificou-se que o grau de
controle dos gerentes sobre o cumprimento das tarefas técnicas e administrativas ndo diminuiu,
apenas assumiu um carater assistematico. Nesse sentido, eles parecem haver transferido a
atengdo sobre o processo de execugdo para os resultados obtidos, gerando a necessidade de
aumentar o auto-controle por parte dos integrantes das geréncias de negocios.

Em resumo, a analise empreendida revela que as alteragOes realizadas no
arranjo formal do CIASC, em margo de 1992, contribuiram para corrigir os problemas
identificados durante a vigéncia dos arranjos formais anteriores. A substituigio do modelo
departamentalizado por unidades estratégicas de negocios, além de intensificar a redug@o na
complexidade estrutural, possibilitou a diminuigdo do grau de centralizagio organizacional.
Embora a deliberagdo sobre questdes de natureza estratégica permanega sob a responsabilidade
dos dirigentes, foi concedida aos ocupantes dos cargos de nivel intermediario a oportunidade
de participar do processo de tomada de decisdo e sobretudo, uma maior autonomia para gerir
o funcionamento dos seus setores, inclusive no dambito financeiro.

Por outro lado, a implantagio do novo arcabougo estrutural nio afetou, de
maneira significativa, o conteido dos padrdes normativos ja estabelecidos. Todavia, a sua
informatizagio, juntamente com a delegagio de autoridade, conduziu a adogdo de mecanismos
de controle técnico/burocratico. E, a0 mesmo tempo, acarretou a transferéncia do foco de
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supervisdo para os resultados do trabalho. Isto conferiu ao controle organizacional em geral
um carater assistematico e implicou, conseqiientemente, no aumento do exercicio do auto-
controle pelos membros da organizagio.

Na seqiiéncia, procede-se ao exame dos padrdes culturais subjacentes a

defini¢@o e a implementagio da mudanga estrutural sob investigagéo.
4.3. Os Padrées Culturais

Com base no referencial teodrico-empirico delineado, procurou-se verificar os
elementos simbolico/culturais predominantes no CIASC por ocasido da mudanga na estrutura
organizacional. Assim, na presente se¢do aborda-se os valores compartilhados pelos
integrantes do grupo de dirigentes, do grupo de chefias e do grupo técnico, concernentes a
configuragio do novo arcabougo estrutural, identificados mediante a analise das respostas as
questdes das entrevistas realizadas (Anexos 01, 02, 03).

Conforme mencionado anteriormente, déntre os objetivos que nortearam a
mudanga estrutural no periodo 1991/1992, destacou-se a preocupagdo em melhorar o
atendimento aos clientes, satisfazendo as suas necessidades através da prestagdo de servigos
com qualidade, além da busca de resultados positivos para a organizagdo. Uma das formas de
atingir tais objetivos, segundo um integrante do grupo de chefias, seria aumentar o
conhecimento acerca da demanda dos clientes atendidos. Este conhecimento permitiria uma
atuag@o mais direta promovendo-se, desse modo, a individualizagdo na execugio dos produtos
e dos servigos. Associado a isso, caso fossem adotados alguns principios de um modelo mais
profissional, os funcionarios tenderiam a direcionar as suas praticas para a otimizagdo dos
resultados, visando o aumento da produtividade da organizagio.

Para um dos dirigentes do CIASC, por exemplo, o arranjo formal anterior
favorecia a resolu¢do de problemas internos em detrimento a consideragdo das exigéncias
externas. A criagdo das geréncias de negocios proporcionaria, entdo, a melhoria desejada, pois
acarretaria uma aproximagdo entre os clientes e os profissionais das diversas areas gerando,

por conseguinte, a adequagdo dos servicos as suas necessidades reais. De fato, os dados
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previamente analisados demonstram que a mudan¢a implementada provocou a redugdo da
complexidade estrutural, ao configurar-se uma nova divisdo do trabalho. Assim, com a
diminui¢io do tamanho das unidades e a redistribui¢do funcional, tornou-se possivel conhecer
as especificidades de cada cliente, e as agdes puderam ser deliberadas de acordo com as
prioridades detectadas. Por outro lado, os recursos financeiros disponiveis para cada unidade
foram melhor equacionados para satisfazer a clientela de forma sistematica e continua. O

depoimento seguinte reflete tal constatagdo:

"A partir da hora que essas unidades [sd0o] menores, elas trabalham como uma
empresa, elas tem determinada autonomia, elas podem agilizar mais o trabalho pro
cliente a qual estdo vinculados" (T-20).

A totalidade dos integrantes do grupo de dirigentes, do grupo de chefias e do
grupo técnico salientaram, ainda, que o funcionamento organizacional precisaria caracterizar-
se pela agilidade na prestagdo dos servigos, correspondendo as expectativas e as demandas
observadas. Para tanto, apontaram a necessidade de elevar a flexibilidade na tomada de
decisdo, especialmente em relag@o 4 autonomia dos profissionais na defini¢do das prioridades a
serem cumpridas nos seus respectivos setores. A medida que os responsaveis pelas geréncias
de negodcios possuem autonomia para decidir sobre as questdes técnicas, bem como acerca dos
servigos e dos investimentos a serem alocados para a sua execugdo, os clientes passam a obter
respostés mais rapidas as suas solicitacdes. Segundo a analise previamente elaborada, a
mudanga estrutural no CIASC imprimiu dinamismo ao processo de tomada de decisdes taticas
e operacionais, além da flexibilidade no desempenho das tarefas, sobretudo aquelas do setor
técnico. Portanto, identifica-se a satisfagdo do cliente como um valor difundido no ambito dos

grupos focalizados. Os depoimentos seguintes exemplificam a presenga do valor detectado:

"Tinha uma época aqui dentro de ndo chamar o cliente de cliente, chamava cliente
de usuario, todo mundo era usudrio, ou seja, 0 cara nunca tinha razio, os problemas
que existiam era por ele existir...Inseri 0 habito de chama-lo de cliente ¢ trati-lo
como tal, sempre tem razdo, tem que ser atendido, tem que ser conquistado" (D-
02).
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"[..] o cliente tem um atendimento mais personalizado e isso ¢ importante;
antigamente ele tinha um caminho, entrava numa vala comum, daquilo ali ele ndo
sabia com quem que ele falava aqui dentro, entendeu, tinha um atendimento muito
ruim. A partir do momento da nova estrutura ndo, ele comegou a ter esse
atendimento mais personalizado, ele comegou a ter uma pessoa que iria 14
diariamente conversar com ele, o gerente de negdcio tocou o projeto pra ele, quer
dizer, uma ligagdo muito maior, qualquer problema ele tratava direto com essa
estrutura, porque essa estrutura coloca o lado do cliente [...]" (C-05).

"A mudanca foi importante porque a gente descobriu que a demanda que se tinha
aumentou uma barbaridade! Com essa estrutura tu comegas a conhecer mais o teu
cliente, tu tens contato mais estreito com ele e tu comegas a ver que ndo ¢ s6 aquilo
que se pensava que ele precisava, precisa de muito mais, principalmente na area de
microinformatica, e entdo podes atendé-lo bem melhor" (T-09).

Em relagdo a eficiéncia do atendimento os entrevistados também destacaram
que os produtos e os servigos ofertados deveriam seguir os pardmetros ditados pelo mercado
de informatica, com o intuito de possibilitar & organizagdo a obtengdo de uma vantagem
competitiva. A titulo de ilustragio, por deter o monopodlio da informética e do processamento
de dados na esfera publica do Estado de Santa Catarina, o CIASC estabelece o prego a ser
cobrado pelos servigos de acordo com critérios relativamente diferenciados daqueles
empregados pelas demais empresas do setor. Entretanto, a crescente utilizagdo da tecnologia
de informatica nos mais diversos campos sociais, além da perspectiva de privatizagdo das
empresas publicas, requerem a revisdo dos padrdes técnico-administrativos adotados, com
vistas a sua inser¢do em processos de concorréncia com outras organizagdes.

Assim, as medidas a serem tomadas abrangeriam tanto a equiparagdo dos
produtos, em termos de qualidade, prego e ajuste as exigéncias dos clientes, como também a
implantagdo de modelos de gestdo considerados pelos competidores como imprescindiveis
para o alcance de elevados indices de produtividade. Nesse sentido, o novo arcabougo
estrutural poderia tornar-se um meio de acompanhar as tendéncias de gerenciamento das
empresas publicas e privadas.

De acordo com os integrantes do grupo técnico, outro fator que justifica a
preocupagdo com o desempenho organizacional é o continuo aperfeigoamento dos recursos
tecnologicos. O acesso dos clientes a fornecedores que dispdem de equipamentos de ultima
geragdo, nos dias de hoje, representa uma ameaca a estabilidade da organizagdo. Com base
nessas afirmativas verifica-se, entdo, que a competitividade consiste em um outro valor
compartilhado pelos membros dos grupos que compdem a populagdo do presente estudo.
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O exame dos dados antecedentes sugere, por sua vez, que a idéia de
competi¢do difundida entre os funcionarios estd diretamente associada ao aprimoramento
tecnolégico da organizagdo. Nessa perspectiva, a modernizac¢do apresenta-se como mais um
valor vinculado as condigdes de competigdo organizacional, conforme pode ser observado nos
depoimentos a seguir:

"Nos trabalhamos sempre prd empresa dar resultados, ser competitiva, porque se
voceé for competitivo em prego e qualidade, ndo interessa o resto, voc€ € competitivo
pro resto da vida" (D-02).

"Um dos maiores problemas nossos ¢ que ndo temos disputa de mercado, temos
clientes cativos. Agora estamos comegando a pensar em disputar mercado. O nosso
cliente aceitava tudo o que se fazia, ndo existia tanta qualidade no servigo que se
fazia [...]. Agora, nesses Ultimos dois anos ai que a informatica deu um pulo muito
grande é que o pessoal comegou a abrir o olho; alguns clientes agora, com visdo
melhor de informatica, comegam a cobrar. Entdo n6s temos que nos modernizar,
temos que nos equiparar com o mercado 14 fora, apesar do nosso mercado ser
cativo"” (C-19).

"A estrutura que a gente tinha at¢ o momento nio acompanhava o ritmo do
mercado que se impunha ao governo, precisaria de uma agilizagfo nas informagdes.
Entdo o parque de equipamentos foi aumentado, muitos equipamentos novos foram
comprados [...]. O pessoal ta tentando acertar a0 maximo, ndo querendo deixar a
dever pras grandes empresas, porque até recebemos um relatério... uma pesquisa
que foi feita e a nossa empresa td bem colocada a nivel nacional em matéria de
processamento de dados” (T-04).

Vale ressaltar que os integrantes do grupo de dirigentes, em particular,
referiram-se a atualizagdo permanente dos especialistas da area de informatica como uma agéo
a ser encaminhada em conjunto com a inovagdo tecnoldgica. Para eles, a adaptagdo as pressdes
do mercado requer, além da modernizagio organizacional, que se prepare os profissionais para
o uso adequado dos novos recursos, de modo a atingir os resultados desejados. Nesse caso, a
autonomia outorgada as chefias das unidades de negocios lhes permitiria dispender maior
atengdo ao preparo dos funcionarios mediante a elaboragdo, juntamente com os responsaveis
pela Geréncia de Recursos Humanos, de projetos de treinamento. Diante disso, percebe-se a
capacitagdo profissional enquanto um valor disseminado no grupo amostral em questdo,

expresso no seguinte depoimento:

"E imprescindivel investir em tecnologia, e isso implica sempre, sempre, sempre,
na profissionalizagio do pessoal, ndo é? Tornd-los cada vez mais hdbeis no
exercicio da sua fungio, porque o técnico de informatica ¢ uma pessoa gue tem que
se atualizar diuturnamente” (D-01). '
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Quanto aos procedimentos empregados para implementar a mudanga estrutural
no CIASC, observou-se uma semelhanga entre as opinides emitidas somente pelos integrantes
do grupo de chefias e do grupo técnico. Todos enfatizaram que os mecanismos de definigdo e
divulgagdo utilizados ndo corresponderam aqueles previamente estabelecidos pelos dirigentes.
Ao assumirem a diregdo, tais membros transmitiram o anseio de que todos trabalhassem de
forma integrada, promovendo uma discussdo conjunta em torno das atividades a serem
realizadas. Entretanto, por ocasido da implantagio da mudanga estrutural, eles se reuniram
com os funcionarios no auditorio para comunicar, em linhas gerais, os principios do novo
modelo e a sua data de instauragdo. Em razdo disso, a operacionalizagdo do processo foi
prontamente questionada pelos integrantes do grupo de chefias, que reclamaram do corte de
algumas etapas consideradas importantes para a implementagdo da mudanga, como sugere o

depoimento a seguir:

"Acho que devia ter havido procedimentos, acho assim, que ter uma ‘historinha’,
um histérico, o 'por que' da mudanga, qual o objetivo dessa mudanga, onde ¢ que a
empresa pretendia alcangar, de repente, no primeiro ano, segundo ano; colocar todo
um historico e as diretrizes, as metas que eles estavam (...); colocar isso, botar todos
os gerentes no auditorio, de repente, a primeira etapa, dizer como que ia funcionar,
depois passar a idéia pra todos os empregados, minha opinido ¢ que teria que ter
sido assim, mas ndo foi [...]" (C-15).

Alguns integrantes do grupo técnico relataram,. ainda, que a falta de
informagdes e de envolvimento dos funcionarios no processo de mudanga, associados ao
reduzido prazo para o inicio do funcionamento das geréncias de negdcios, geraram
dificuldades de adaptagdo ao modelo adotado. Para eles, seria imperativo que os dirigentes
explicassem melhor as agdes a serem desencadeadas e os seus reais objetivos, a fim de que
todos compartilhassem dos resultados almejados para a organizagdo. Os depoimentos, abaixo,
apresentam a opinido desse grupo sobre o0 modo como ocorreu a implementagdo da mudanga

estrutural:

"Eu acho que foi uma mudanga radical [...]; ndo vi preparar o terreno pra fazer essa
mudanga, foi um negocio meio empurrado..." (T-18).

"[...] ninguém sabia, realmente, o0 que tava acontecendo. Foi uma época dentro do
CIASC de muita incerteza, ¢ o anuncio disso foi tipo um 'pacote de governo': o
presidente convocou todo mundo aqui no auditorio e chegou e disse: ‘olha, a partir
de hoje o organograma do CIASC deixa de ser assim, vai ser assim, as coisas vio
funcionar, tal..."" (T-10).
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A analise dos dados secundarios revela que os procedimentos para a
implantagdo do novo arranjo formal do CIASC foram definidos por seus dirigentes, em carater
estratégico, de acordo com a orientagdo de uma equipe de consultoria externa. Além disso,
contou-se com a participagdo somente daqueles membros organizacionais indicados pela
dire¢do. Frente & essa situagdo, os integrantes do grupo de chefias e do grupo técnico
demonstraram a sua preferéncia por agbes que viabilizassem o acesso as informagOes e o
envolvimento nas etapas de planejamento do proceséo. Os técnicos, por exemplo, propuseram
a escolha de representantes de todas as areas funcionais da organizagdo. Isto estimularia a
motiva¢do e o comprometimento com as metas tragadas. E, como afirma Judson (1980),
impediria o surgimento de eventuais manifestagdes contrarias, cuja intensidade poderia afetar o
pleno funcionamento organizacional. Entende-se, portanto, que a participagdo configura-se
como outro valor sustentado, sobretudo, no dmbito do grupo de chefias e do grupo técnico,

conforme mostra o proximo depoimento:

"Eu acredito que nem todos os aspectos da organizagio sdo necessdrios que sejam
comunicados ou decididos numa assembiléia. Eu acho que existem determinadas
decisOes a nivel estratégico, que sdo decisdes a serem realmente tomadas pelo corpo
estratégico da empresa, pela diretoria ou presidéncia. Agora, a forma como isso
deve ser repassado pras pessoas ¢ que deve ser um tipo de uma reunido
participativa. [...] Mas a administragdo participativa ndo ¢ eu chegar, reunir as
pessoas em um determinado lugar e 'vamos decidir: A ou B!'. Vocé tem que colocar
os pros, os contras de cada coisa pra todos terem um conhecimento mais ou menos
homogéneo do assunto, sendo ndo se chega num consenso nunca. [...] E eu acho
que administragio participativa € isso, tu teres condi¢des de chegar abertamente no
teu chefe, falar abertamente dos problemas que esti encontrando, ou com teu
diretor, teu presidente, quer dizer, pensando de uma forma ndo como pessoa, mas
pensando como o papel que a pessoa ta desempenhando naquele momento na
organizagio" (T-20).

Por fim, a indagagdo a respeito da importancia da mudanga estrutural para o
desenvolvimento da organizagio focalizada suscitou uma relativa discorddncia entre os
integrantes do grupo de chefias. Considerando especificamente a questdo das interagdes
organizacionais, alguns gerentes declararam que a instalagdo das geréncias de negdcios
propicia a aproximagdo entre as diversas areas funcionais, a medida que o seu principio de
funcionamento tende a facilitar a mobilizagdo dos funcionarios em torno de objetivos comuns.
Em especial, favorece a compreensdo sobre as possibilidades e dificuldades produtivas, e as
limitagdes administrativo-financeiras decorrentes da propria natureza da organizagdo. Desse

modo, com a formagio das equipes multiprofissionais e sob a orientagido das novas diretrizes
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empresariais, os integrantes das geréncias de negocios direcionaram a aten¢dio para outros
aspectos organizacionais, tais como o faturamento e as despesas.

Por outro lado, todos os integrantes do grupo técnico, juntamente com alguns
integrantes do grupo de chefias, destacaram que o novo arranjo formal pode gerar a
desagregacdo entre as areas funcionais, bem como nas relagdes interpessoais. Para os
entrevistados, esse tipo de situagdo origina-se da concorréncia estabelecida entre as geréncias
de negocios, que passaram a ser reconhecidas como "mini-empresas”, apesar de estarem
localizadas dentro de uma unica organizagdo. Segundo os dados obtidos, o funcionamento das
geréncias segue alguns pressupostos de livre mercado, como a competi¢do entre os varios
setores, 0 que parece dificultar a troca de informages e até mesmo a parceria na execugdo de
determinados servigos. Somada a essa situagdo, a atribuigdo de maior autonomia aos gerentes
também provoca a individualizagdo das agles organizacionais. Uma vez que as equipes
multiprofissionais trabalham isoladas entre si, os critérios utilizados na tomada de decisdo
tendem a distinguir-se mediante a ocorréncia de problemas semelhantes.

De fato, a analise previamente efetuada permitiu caracterizar as geréncias de
negdcios como organismos auténomos, cuja avaliagio baseia-se nos seus indices de
faturamento e de produtividade. Além disso, as equipes multiprofissionais que és compdem
prestam servicos a clientes especificos, distribuidos entre elas de acordo com as suas
necessidades reais. Face a tal forma estrutural, observa-se a preocupagdo com a manutengio
da unidade organizacional. Como afirma Fleury (1991), a adogdo de praticas de gestdo que
aliciam a reunido dos trabalhadores em busca do alcance dos mesmos objetivos, além de
constituir-se em um habil instrumento de modernizagdo, ¢ uma estratégia fundamental para o
enfrentamento dos pardmetros competitivos que hoje modelam as relagdes entre as
organizagOes. Portanto, ndo obstante as diferentes opinides, evidencia-se a integragdo como
mais um valor compartilhado entre os membros do grupo de chefias e do grupo técnico. Os
depoimentos, a seguir, exemplificam a presenga do valor identificado nos dois grupos

mencionados:;
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"[...] a estrutura tem que ser um todo; eu trabalho sézinho dentro das minhas '
possibilidades aqui, mas o que eu tou fazendo aqui ¢ em prol da empresa, eu ndo
sou sozinho, eu sou um grupo [...]" (C-19).

" ..determinada geréncia vai atender determinado cliente, ¢ essa geréncia toma uma
decisdo de fazer determinada coisa de um dado modo. A geréncia do lado t4 com
um problema igual, ta tomando outra medida. E no fim da historia, a maquina que
nos 'tamos' trabalhando ¢ uma s6. E ndo da pra implementar 'n' solugdes diferentes
pra resolver 0 mesmo problema" (T-10).

Em sintese, a anélise dos valores predominantes no CIASC por ocasido da
mudanga estrutural em questdo, revela a existéncia de similaridade quanto ao seu
compartilhamento pelos integrantes dos grupos amostrais, além da sua referéncia as
circunstancias externas ¢ internas. Como pode ser observado no Quadro 01, valores relativos a
reagdo da organizagdo perante as exigéncias de mercado, tais como a satisfacdo do cliente, a
competitividade e a modernizagdo, encontram-se presentes no ambito do grupo de dirigentes,
do grupo de chefias e do grupo técnico. Tal presenga parece explicar-se pela pressdo exercida
atualmente sobre as organizagdes de natureza publica no sentido de adotarem, a’exemplo das
organizagdes privadas, principios de gestdo voltados para a qualidade e a produtividade. E,
assim, acredita-se que os membros dos grupos pesquisados reconhecem a sua importancia para
a manutengdo organizacional em um ambiente comp_etitivo. Nesses termos, os padrdes
culturais identificados relacionam-se aos pressupostos da mudanga estrutural, uma vez que
fundamentam alguns objetivos previamente estabelecidos para a sua realizagdo. Destaca-se,
ainda, a incidéncia do valor capacitacdo profissional enquanto associado a definigio de
mecanismos passiveis de contribuir para o aperfeigoamento das condigdes de competigdo da

organizagio. Este valor é compartilhado apenas pelos integrantes do grupo de dirigentes.
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QUADRO 01 - Conjunto dos Valores do Grupo de Dirigentes, do Grupo de
Chefias e do Grupo Técnico do CIASC |

GRUPOS VALORES

Dirigentes

Satisfagdo do cliente
Competitividade
Modernizagdo
Capacitagdo Profissional

Chefias

Satisfagdo do cliente
Competitividade
Modermizagio
Participagdo
Integracdo

Técnico

Satisfa¢do do cliente
Competitividade
Modernizagdo
Participag@do
Integracio

Fonte: entrevistas realizadas

No Quadro 01 pode-se verificar, também, que outros valores concernentes ao ;
contexto interno, especificamente participagdo e integragdo, prevaleceram no CIASC durante
a mudanga no arcabougo estrutural. Sustentados pelo grupo de chefias e pelo grupo técnico,
tais valores parecem refleti, no entanto, o anseio comum de melhorar as interagGes
organizacionais, visando o aumento da coesdo grupal, bem como de equilibrar a posi¢do da
organizagio junto ao ambiente externo, através ;ie propostas participativas de elaboragdo das
diretrizes de agdo. Desse modo, embora ocupando cargos situados em diferentes niveis
hierarquicos, infere-se que o carater de estabilidade do seu vinculo de trabalho faz com que
esses membros vislumbrem a possibilidade de envolver-se em praticas que possam influenciar,

significativamente, na sobrevivéncia da organizagéo.

O exame dos valores demonstrou, por fim, a existéncia de outros elementos que
modelam, de maneira consciente e intencional, as escolhas dos integrantes organizacionais.
Logo, procura-se identificar, na seqiiéncia deste trabalho, as relagGes de poder subjacentes a

defini¢do da mudanga estrutural implantada no CIASC no periodo 1991/1992.
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4.4. As Relagées de Poder

A partir da analise das entrevistas efetuadas (Anexos 01, 02, 03), tornou-se
possivel averiguar os interesses que nortearam a implantagdo do novo arranjo formal na
organizagdo em estudo. Como elementos inerentes as 'relagc”)es de poder, os interesses,
vinculados aos padrdes culturais, podem caracterizar as manifestagdes de aceitagio ou de
resisténcia diante do processo de mudanga instaurado.

Ao reportarem-se 4 mudanga estrutural realizada no CIASC, os integrantes do
grupo de dirigentes e do grupo de chefias revelaram uma intensa preocupag@o em cumprir, nas
suas respectivas esferas de atuagdo, as diretrizes pré-determinadas para o desenvolvimento
organizacional. Os dirigentes, em particular, mencionaram a importincia de retribuir a
confianga demonstrada pelo entdo Governador, ao lhes conceder liberdade para gerir a
organizagdo sob uma ampla proposta de reforma. Nesse sentido, destacaram que a alterag@o
no arranjo formal seria um dos meios para referendar os propositos de racionalizagdo
administrativa implicitos ao Plano de Governo, e atender, por conseguinte, as demandas
politicas emergentes nos momentos de sucessdo em instituigdes publicas.

A correspondéncia observada nas. opinides dos dirigentes e dos gerentes acerca
da mudanga estrutural, parece expressar a necessidade de assumir efetivamente o papel de
executores das politicas governamentais, tanto no contexto global como nas unidades
especificas da organizagio focalizada. Essa situag@o caracteriza, em geral, o comportamento
dos administradores designados para dirigir instituigdes publicas pelo seu vinculo a agremiagio
partidaria que estd no poder e, em alguns casos, pela sua identificagio com os objetivos
organizacionais. Nos niveis hierarquicos intermediarios acrescenta-se, ainda, a ocorréncia de
ligagdes politicas com os membros da ciipula da organizagdo. Nessa perspectiva, os integrantes
do grupo de chefias, detentores dos chamados 'cargos de confianga', tendem a manifestar, em
associagdo com aqueles que os nomearam, um embenho em seguir as diretrizes estatais a fim
de angariar prestigio junto ao governante. Entende-se que subjacente a esta conduta énéontra-
se o proposito de reforgar a pbsic;ﬁo alcangada e, assim, de obter sucesso individual. Portanto,

identifica-se a manutengdo do status quo como um interesse comum aos membros do grupo
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de dirigentes e do grupo de chefias. Os depoimentos, abaixo, sugerem a existéncia do interesse
detectado:

"Os objetivos mais importantes que delineariam a nossa gestdo de diretoria

colegiada, era exatamente de racionalizar a agdo da empresa, torna-la mais

produtiva, torni-la uma empresa realmente atil para o governo como um todo e
para o Governador em particular [...]" (D-01).

"O meu grupo tava seguro porque eu arranquei na fremte [...]. J4 procurei me
adiantar e partir com a equipe e isso ja deu um estado de tranquilidade que permitiu
que a coisa continuasse mais ou menos igual" (C-08).

"A empresa hoje funciona bem assim [...] Por ser uma empresa que sofre com as
mudangas de governo, normalmente mudavam as chefias também, e as chefias
tinham medo de tratar mal os empregados, porque amanhi ele passaria a ser
empregado € o outro passaria a ser chefe" (C-12).

No dmbito do grupo de chefias observou-se a presenga do referido interesse na
énfase dos seus integrantes em atingir as metas estabelecidas pelos dirigentes para a
organizagio. Ao mesmo tempo, verificou-se que a sua consolidagéo constituiu-se em um meio
para que os integrantes do grupo de dirigentes e do grupo de chefias pudessem instituir os seus
proprios padrdes de preferéncia para o funcionamento organizacional, como revela o seguinte
depoimento:

"Uma das coisas que a diretoria colocou nas cabegas das pessoas foi essa
mentalidade de empresa privada: 'pessoal, tem que trabalhar, tem que produzir pra
ganhar, tem que mostrar servigo!' A diretoria sempre quis passar a idéia da empresa
como se ela fosse privada, fosse particular, fosse nossa, o pessoal fosse dono dela. A
mentalidade das pessoas em relagio a isso mudou muito [...], isso ai foi um ponto
positivo, embutir na cabega das pessoas que a empresa ¢ como empresa privada”
(C-11).

Conforme apontado anteriormente, o grupo de dirigentes procurou implantar
uma nova estrutura organizacional em consondncia com o Plano de Modernizagéo
Administrativa do Governo Estadual. Na época, seus componentes acreditavam que tal plano
permitiria ao CIASC adaptar-se as exigéncias do mercado em termos de inovagdo das formas
de produgdo e gestdo, a exemplo das empresas privadas.

Além disso, muitas s3io as razdes que tornam as organizagbes publicas
deficitarias e ineficientes. Neste aspecto, os dirigentes destacaram a dependéncia do repasse de
recursos governamentais, sustentada devido as despesas elevadas com manutengio, inclusive

para garantir a remuneragdo dos funcionarios, a despeito dos resultados obtidos. Por outro
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lado, as praticas personalisticas mantidas no contexto organizacional também afetam o
exercicio das atividades devido a privilégios concedidos. Mas, sobretudo, por deter o
monopolio de informatica do Estado, o CIASC tem a sua receita condicionada as
disponibilidades financeiras dos demais setores governamentais para poder gerir os seus
proprios investimentos. Face a tais circunstincias apresenta-se impossibilitado, por vezes, de
expandir os seus negocios, tendo em vista a fungdo que lhe ¢ atribuida na configuragéo
administrativa estadual.

Em razdo desse contexto que se contrapde aos propositos de modernizagio
definidos para o orgdo, os seus dirigentes destacaram a necessidade de buscar modelos
afternativos que possibilitem a operacionalizagio das atuais praticas de ﬁmciénamento das
empresas privadas. De outro modo, em virtude da provavel modificagdo do seu carater
juridico-administrativo relativo ao rompimento do monopélio estatal, faz-se imprescindivel
viabilizar mecanismos que possam garantir melhores niveis de produtividade e de
competitividade & organizagdo. Nesse sentido, os entrevistados sugeriram a transformagdo do
CIASC em um o6rgéo de consultéria do Governo, formado por um pequeno grupo de pessoas
que realizaria pesquisas e desenvolveria projetos estratégicos, como uma "verdadeira empresa
de venda de inteligéncia" (D-02). Ainda a esse respeito, um dos dirigentes ressaltou que o
constante aperfeicoamento da tecnologia de informética ndo concebe mais a existéncia de
organizagdes como o CIASC, onerando o Estado de despesas que seriam evitadas caso fosse
privatizado, uma vez que as suas atividades ja sdo oferecidas, a menor custo, no mercado
externo.

Este conjunto de argumentagdes reflete alguns principios da doutrina liberal,
como a livre concorréncia de mercado e a ndo-intervengdo do Estado na economia, implicitos
nas novas tendéncias de gerenciamento das empresas publicas. E, desse modo, é possivel que a
mudanga no arcabougo estrutural do CIASC tenha derivado da busca de adotar-se critérios de
qualidade e de produtividade compativeis aos introduzidos por organizagdes privadas que
atuam no mesmo ramo. Diante disso, identifica-se a privatizagcdo como um interesse do grupo

de dirigentes, ilustrado no depoimento a seguir:
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"Eu acho que deveria ser privatizado [o CIASC], nio faz mais sentido ter essa
fungdo dentro do Estado [..]. Terceiriza, privatiza a empresa e se poderia
administrar melhor o pessoal; do ponto de vista tecnoldgico seria mais facil [...]. Se
a empresa estiver com a estrutura atual, o Estado ndo vai conseguir manter os
custos e a empresa pode ndo sobreviver muito tempo” [...] (D-03).

Ao analisar-se os dados relativos ao gmpo de chefias percebeu-se, por outro
lado, a procura por maior flexibilidade no gerenciamento das unidades organizacionais.
Segundo os gerentes, isso permitiria que eles deliberassem sobre assuntos técnicos,
operacionais e funcionais sem a interferéncia dos dirigentes. O anseio pela independéncia de
gestdo foi demonstrado, também, por alguns membros do grupo de chefias que apontaram as
limitag®es resultantes da implantagdo das geréncias de negdcios. Neste sentido, observa-se que
determinados impedimentos advém da natureza da organizagdo que, por vezes, privilegia
objetivos externos ou necessidades da clpula administrativa, em detrimento daqueles
reconhecidamente difundidos entre os integrantes organizacionais. Essa situagdo é expressa

nos seguintes depoimentos:

"[...] vocé da autonomia pro sujeito gerir o seu funciondrio, alocar os recursos como
ele quiser, negociar com o cliente desconto de fatura, dizer quais sdo os projetos que
ele vai tocar, entdo tudo isso aqui ele tem autonomia,td. No momento dele decidir
as férias dos funciondrios, nfo, tem que seguir a regra que voce ta dizendo pra ele
[...]. Entdo vocé ta vendendo um conceito de autonomia por um lado, por outro lado
vocé ta vendendo um conceito de subordinagio " (C-18).

"Se eu tenho todos os poderes pra mandar comprar, prd mandar trocar, pra punir
empresas, os fornecedores externos [...] tem coisas que ndo sdo nesse nivel que se
podia dar internamente, como uma viagem de um técnico a uma feira, um dia, a
empresa pagava a passagem em reconhecimento ao que ele ti fazendo. Isso €
negado porque a empresa ndo pode gastar, mas tem eventos que tio indo...quer
dizer, a gente comega a ver umas coisas que fogem daquela filosofia que tentou
imperar, né?" (C-13).
Um outro aspecto abordado pelos gerentes foi a aproximagfo a diretoria da
organizagdo apés a reformulagio do arranjo formal. Essa aproximagdo facilitaria as
deliberagdes junto aos dirigentes, concedendo aos funcionarios dos niveis hierarquicos

intermediarios a autonomia para decidir, conforme mencionado no depoimento abaixo:

"[...] a gente tendo conhecimento como se¢ trabalha, como que ¢ a cabega dos
[diretores], a gente ja sabe que pode tomar uma posicdo que ndo vai ter problema, o
que antes ndo acontecia" (C-17).

A analise das opinides previamente emitidas pelos integrantes do grupo de
chefias, permite a identificagio da autonomia para tomar decisées como um interesse
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vinculado ao cargo por eles ocupado nas novas unidades gerenciais. Nos depoimentos, a
seguir, percebe-se o interesse detectado:

"O gerente tem autonomia para pedir curso pro funcionario dele, pra pedir um
treinamento para o funciondrio, autonomia pra dizer pro funcionario '6, vocé fica
um més em casa estudando..’, quer dizer, a autonomia chega a esse nivel...entdo € a
chance que se tinha de fazer alguma coisa, de tomar medidas, tomar decisdes, pra
isso sem consulta prévia 3 diretoria" (C-07).

"O funciondrio trata direto com o gerente os seus problemas, ndo precisa chegar ao
nivel de unidade. Problemas pessoais, inclusive, ele ta tratando direto com o
gerente que tem uma autonomia muito maior agora [...]" (C-21).

De acordo com os membros do grupo técnico, por sua vez, os propositos da
mudanga estrutural foram direcionados, prioritariamente, para o alcance de interesses externos
a organizagio. Segundo estes entrevistados, deveria ter havido uma preocupagio maior com as
necessidades internas, no sentido de satisfazer aos interesses individuais e coletivos dos
integrantes organizacionais. Para tal, seria prioritario reformular as relagdes de trabalho através
da criagdo de um novo plano de carreira, de cargos e salarios, dentre outros mecanismos de
incentivo aos funcionarios, que possibilitassem a adequagio da gestdo dos recursos humanos
a0s NOvos i)rop(')sitos organizacionais.

Conforme mencionado a respeito da formalizagdo, ndo houveram alteragdes
significativas nos padrdes normativos de funcionamento organizacional, além daquelas
decorrentes do aperfeicoamento tecnoldgico. Na area administrativa a manuteng@o.de antigos
procedimentos e regulamentos pode ser explicada, principalmente, pela sujeicdo da
organizagdo em estudo as normas oficiais ditadas pela sua natureza juridica, que impdem
algumas limitagdes ao gerenciamento das questdes funcionais. De outro modo, constatou-se
que algumas praticas nesta area resultam, muitas vezes, do carater personalistico das decisdes
e, ao serem adotadas, normalmente ndo abrangem todos os membros organizacionais.
Portanto, identifica-se o reconhecimento profissional como um interesse dos integrantes do
grupo técnico, explicito no seguinte depoimento:

"Hoje tu vés as pessoas extremamente cansadas, desmotivadas, prontas pra largar
isso aqui a hora que enxergarem qualquer coisa melhor 14 fora. A mudanga pode ter
sido boa pra empresa em si, mas pro corpo funcional, ndo. [...] Na minha opinido

pro corpo funcional nada disso foi importante, ndo tem investimento nenhum no
corpo funcional, talvez tenha sido importante pros objetivos deles..." (T-15).
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O grupo técnico referiu-se, ainda, a desagregagdo dos setores organizacionais
como uma provavel conseqiiéncia da implantagdo da mudanga estrutural. Na sua opinido, a
instaura¢@o das geréncias de negdcios constituiu-se em um mecanismo politico voltado para a
separagdo das areas da organizagio, em especial da area técnica, considerada demasiadamente
'corporativista’. Com a divisio do trabalho que se configurou a partir do novo arcabougo
estrutural, ocorreu a desconcentragio dos técnicos ai atuantes, que foram distribuidos nas
diferentes unidades gerenciais. Essa situagdo pode gerar, segundo os entrevistados, a
desarticulagio entre os profissionais de um mesmo setor, bem .como provocar o
enfraquecimento dos grupos ocupacionais, uma vez que isolados os membros tornam-se muito
mais vulneraveis a outras agdes que venham a ser desencadeadas na organizagdo, como sugere

o depoimento a seguir:

"Eu acho que isso foi feito com a intengdo de separar as pessoas, fisicamente ¢ até -
em termos de relacionamento, tem um grande objetivo. Na medida que isso ficar
incorporado nas pessoas, essas ilhas: geréncia tal, que ¢ a empresa tal; a geréncia
tal outra empresa, eu pelo menos imagino que seja muito mais facil privatizar
determinados servigos, extinguir determinados servigos que nio vdo ser contestados
dentro do processo, porque as ‘empresinhas' chamadas GNs administram tais e tais
usuarios, e s ela sabe disso aqui, ndo tem relagdo com mais ninguém [...]" (T-18).

Logo, o desmembramento dos Setores pode ocasionar uma desunido dos grupos
de especialistas da organizagdo. Reportando-se a analise anteriormente realizada, esta situag@o
¢ explicada em virtude de que esses técnicos, até entdo mobilizados em torno do alcance de
objetivos comuns, passaram a exercer as suas atividades em unidades distintas e, segundo os
principios do novo modelo estrutural, concorrentes entre si. Entretanto, os dados examinados
demonstram o desejo dos funcionarios de evitar que as modificagdes do arranjo formal venham
a provocar um drastico rompimento nas interagSes entre os especialistas situados nas diversas
geréncias da area técnica. Assim, verificou-se que a preservagdo da coesdo grupal constitui-se

em um outro interesse dos integrantes do grupo técnico, expresso no depoimento abaixo:

"Na empresa existem varios segmentos de profissionais [...]. Eu acho que as pessoas
devem procurar seguir o seguinte: que a gente forme entre nés um determinado
corpo técnico, um certo corporativismo no sentido sadio. De procurar trocar as
informagges, as experiéncias de uma 4area para outra, colocar as pessoas num
mesmo nivel de conhecimento. [...] Esse tipo de comportamento independe da
diregdo, independe da geréncia, independe de onde o CIASC vai chegar, porque nds
¢ que vamos fazer o CIASC chegar em algum lugar, entendeu?” (T-20). '
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Esse interesse em preservar a unidade do grupo ocupacional relaciona-se,
também, as necessidades individuais dos membros de comportarem-se segundo determinados
padrdes compartilhados, e que lhes permite agir sob o consenso de todos os integrantes
grupais. As similaridades alcangadas nos grupos geram maneiras semelhantes dos individuos
interpretarem as situagdes que ocorrem ao seu redor. Por outro lado, as suas associagdes no
ambito grupal propiciam a criagdo de caracteristicas homogéneas que superam as
individualidades e,assim, provocam uma mator Sinﬁlaridade de interesses. No contexto em
analise, portanto, a satisfagio do interesse detectado permite aos integrantes do grupo técnico
o seu fortalecimento face a mudangas que possam desestabilizar o conjunto de necessidades
individuais e coletivas.

Os integrantes do grupo técnico destacaram, por fim, a falta de informagdes
acerca das agdes desencadeadas durante o processo de implementagdo da mudanga estrutural.
Tal reclamag¢io decorreu do modo como se formaram as geréncias de negocios. Os dados
primarios revelam Que os funcionarios da organizagdo foram afastados momentaneamente dos
seus setores de trabalho, a espera da defini¢io dos gerentes quanto a composigio das equipes
de suas respectivas unidades. Diante disso, instalou-se um clima de inseguranga entre os
membros organizacionais, pois em caso de rejeigdo eles estariam sujeitos a demissdo, como €
ilustrado no seguinte depoimento:

"Acredito que deveria ter uma transparéncia maior, uma forma mais amena, mais
tranquilizadora, afinal de contas eram todos funciondrios de pelo menos cinco anos.
Todos baseados financeiramente em cima do emprego que ecles tinham, as
familias...e essa falta de informagdo, essa colocagiio de que todos estariam dentro do

mesmo balaio, € quem sobrasse seria demitido..Ndo foi falado claramente
demitido, mas deixou-se muito bem entendido isso" (T-19).

Os entrevistados afirmaram que o medo da demissdo também originou-se do
completo desconhecimento sobre os reais objetivos delineados para a organizagdo, como ja
citado. No que concerne as alteragdes no arranjo formal, em particular, os técnicos receavam
consistir em uma primeira etapa do processo de privatizagio a que estdo destinadas
organizag¢des publicas como o CIASC. Somado a isso mencionaram a ocupagdo de cargos
estratégicos, na atual diretoria, por pessoas sem vinculo funcional com a organizagdo. Esse

fato parecia agravar a incerteza quanto as suas perspectivas futuras.
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A andlise das informagOes precedentes revela a preocupagdo com a
sobrevivéncia organizacional em um contexto no qual as instituigdes publicas tém sido
intensamente avaliadas pela sua produtividade e conseqiiente viabilidade. Esta preocupagio,
todavia, parece associar-se a possibilidade de perda do emprego caso ocorram transformagdes
de carater juridico-administrativo como a privatizagio do CIASC, ou mesmo alteragbes nos
seus objetivos e nas suas formas de gestio. Com base nessas observagdes, identificou-se a
estabilidade no emprego como mais um interesse dos integrantes do grupo técnico. O

depoimento abaixo sugere a presenga do interesse focalizado:

"Era uma preocupacdo generalizada, mesmo daqueles que tinham, por exemplo,
uma determinada fungdo e que eram praticamente indispensdveis, se julgavam
indispensaveis. Eles diziam 'pd, como ¢ que fica agora? O que vai acontecer, pra
onde que eu vou? Pra ca... vou pra 14... quem que vai?...E os caras que ndo vio ser
escolhidos, 0 que que vdo fazer com eles?. Tinha essa preocupagfo, né, que
algumas pessoas achavam que ja estavam seguras, mas se preocupavam com
aqueles que imaginavam que n3o estavam seguros. Entdo foi uma época bastante
traumatica, no meu ponto de vista" (T-18).

Em sintese, ao examinar os interesses predominantes no CIASC por ocasido da
mudanga no arcabougo estrutural, percebe-se uma configuragio diversa daquela encontrada no
" ambito dos valores. Como pode ser verificado no Quadro 02, existe apenas um interesse
comum entre os integrantes do grupo de dirigentes e do grupo de chefias, vinculado a

preservagio da autoridade ja exercida na organizag@o, qual seja, a manutengdo do status quo.

QUADRO 02 - Conjunto dos Interesses do Grupo de Dirigentes, do Grupo de
Chefias e do Grupo Técnico do CIASC

GRUPOS INTERESSES

DIRIGENTES

Manutengio do status quo
Privatizacio

CHEFIAS

Manutengio do status quo
Autonomia para tomar decisdes

TECNICOS

Reconhecimento profissional
Preservagdo da coesdo grupal
Estabilidade no emprego

e o 0|0 gle o

Fonte: entrevistas realizadas

A exemplo do estudo realizado por Riley (1983), a similaridade detectada

parece evidenciar a articulagdo de distintos subgrupos em torno dos mesmos interesses, no
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- sentido de manter, reforgar ou redistribuir as posi¢des hierarquicas no contexto organizacional.
Desse modo, apesar de ocuparem diferentes cargos, os integrantes dos referidos grupos
amostrais buscam atingir os objetivos formulados para a organizagdo no ambito dos setores
sob a sua responsabilidade. Com isso, procuram adquirir maior prestigio junto ao Governador,
uma vez que contribuem para o cumprimento das diretrizes estabelecidas no seu Plano de
Governo. Ressalta-se, portanto, a necessidade dos membros desses dois grupos, juntamente
com os do grupo técnico, de fortalecer a posigdo ocupada no contexto organizacional. Essa
constatagdo corrobora a manifestacdo de outros interesses, quais sejam, a privatizacdo, a
autonomia para tomar decisdes e a preservagdo da coesdo grupal, compartilhados pelos
integrantes de cada grupo pesquisado, como se pode visualizar no Quadro 02.

Destaca-se, ainda, o reconhecimento profissional ¢ a estabilidade no emprego
como interesses expressos pelo grupo técnico. A necessidade de maior valorizagdo no
contexto do trabalho ¢ discutida constantemente pelos profissionais que atuam nas instituigoes
publicas, tendo em vista a inexisténcia de mecanismos adequados de avaliagdo de desempenho
e de ascenc¢do funcional. Essas discussdes ocorrem, geralmente, em virtude de que tais
mecanismos tém sido substituidos por decisdes personalisticas e clientelistas que tendem a
beneficiar os individuos que ingressam no setor publico por meio de indicagdes ou
interferéncias politico-partidarias. Por outro lado, a busca da estabilidade parece corresponder
a atual preocupagdo dos funcionarios quanto a garantia de emprego, a legitimidade das
organizagdes publicas e a sua preservagdo diante da realidade econdmica, politica e social do
Pais. Assim, a expressdo deste interesse pelos técnicos pode ser justificada em fungfo de que
as organizagdes publicas tém sido submetidas a forte pressdo e a avaliagio da sociedade
quanto a sua importincia, viabilidade e eficacia. Vale ressaltar, também, a influéncia dos
principios liberais sobre as politicas governamentais, cujos instrumentos de consolidagdo mais
apregoados tém sido a abertura do monopolio estatal e os projetos de privatizagdo.

Na proxima segdo procura-se caracterizar as relagdes entre 0s grupos
focalizados, a partir da convergéncia ou da divergéncia dos seus valores e dos seus interesses,

bem como verificar o grau de aceitagdo ou de resisténcia ao processo sob investigagao.
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4.5. As Reagées a Mudanga na Estrutura Organizacional

A identificagdo dos valores e dos interesses do grupo de dirigentes, do grupo de
chefias ¢ do grupo técnico do CIASC por ocasido da mudanga estrutural, possibilitaram
constatar a existéncia de convergéncia ou de divergéncia entre tais pressupostos sustentados
pelos seus integrantes. De acordo com os procedimentos metodologicos adotados nesta
pesquisa, a analise acerca do carater das interagdes entre os grupos permite estabelecer o grau
de aceitacdo ou de resisténcia a referida mudanga.

A configurag@o dos padrdes culturais e das relagdes de poder demonstra que as
reagdes 4 mudanga do arcabougo estrutural podem ser examinadas sob dois aspectos: a partir
dos valores predominantes nos grupos (congruéncia/incongruéncia de valores), e de acordo
com os interesses compartilhados entre os seus integrantes (congruéncia/incongruéncia de
interesses). Desse modo, no que se refere aos valores, verifica-se a existéncia de uma maior
congruéncia entre os membros do grupo de chefias e os do grupo técnico, do que entre os do
grupo de dirigentes e os do grupo de chefias. Percebe-se tal relagdo devido & quantidade de
valores semelhantes detectados nos grupos.

A congruéncia de valores dos grupos amostrais é observada através da relativa
convergéncia existente por parte do grupo de dirigentes e do grupo de chefias, e do grupo de
dirigentes com o grupo técnico. Assim, constata-se que, predominantemente, ocorre uma
relagdo de congruéncia entre o grupo de dirigentes, o grupo de chefias e o grupo técnico do
CIASC em relagdo aos valores compartilhados por ocasiio da mudanga estrutural. A analise
efetuada revela que a similaridade e o compartilhamento desses valores estdo associados as
tendéncias de modernizagdo que permeiam, na atualidade, o funcionamento das organizagdes
de produtos e de servigos. Nesse sentido, a despeito das diferengas funcionais entre os
membros, todos desejam alcangar niveis de produtividade e desempenho que garantam a
propria sobrevivéncia organizacional.

Quanto aos interesses constata-se, por outro lado, uma relativa congruéncia
entre o grupo de dirigentes e o grupo de chefias, concomitantemente a existéncia de
incongruéncia de interesses do grupo técnico diante dos demais grupos estudados. Embora

localizados em distintos niveis hierarquicos, os dirigentes e os gerentes parecem possuir as
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mesmas necessidades de preservar o seu status quo e de ampliar o seu grau de autonomia na
organizagdo. Os técnicos, por sua vez, procuram preservar O sua posi¢do e a coesdo perante
agOes passiveis de ameagar a seguranga ¢ a estabilidade alcangadas, sobretudo neste momento
em que as organizagdes publicas tém sofrido uma profunda avaliag@o sobre a sua competéncia
e viabilidade.

Infere-se, portanto, que a relativa congruéncia de valores entre o grupo de
dirigentes € o grupo de chefias, e entre o grupo de dirigentes € o grupo técnico, pfessupée a
ocorréncia de uma aceitagio parcial 3 mudanga estrutural implementada no CIASC por parte
dos gerentes e dos técnicos organizacionais. Nesses termos, entende-se que a cultura
organizacional, expressa nos valores compartilhados entre eles, atuou como fonte de aceitag@o
a mudanga realizada.

No tocante as relagdes de poder sugere-se, a principio, que a relativa
congruéncia de interesses entre o grupo de dirigentes e o grupo de chefias também supde uma
aceitagdo parcial dos gerentes 4 mudanga do arranjo formal. Ja a incongruéncia de interesses
entre o grupo de dirigentes e o grupo técnico caracteriza uma reagdo de resisténcia & mudanga
estrutural por parte dos técnicos da organizagdo. Diante disso, acredita-se que as dependéncias
de poder atuaram como fonte de resisténcia 8 mudanga efetuada no arcabougo estrutural do
CIASC no periodo 1991/1992. Além do anseio em manter o sfafus quo, conforme
mencionado, tal resisténcia parece decorrer das experiéncias ja vivenciadas na organizagéo,
correspondentes s sucessivas trocas de Governo, cujos resultados normalmente impedem o
pleno atendimento das demandas internas. Como afirmam Schein (1984), Freitas (1991),
dentre outros, a inconsisténcia das agdes, ao produzirem sucesso ou fracasso para a
organizagdo, pode originar comportamentos de resisténcia aos processos de mudanga
desenvolvidos.

O estudo realizado demonstra, portanto, .a relevincia de se considerar as
relagdes de poder, em associagdo com os padrdes culturais, quando se busca compreender o
desencadeamento de determinados processos organizacionais. Segundo Fleury (1991), o
estudo da cultura possibilita o entendimento sobre as formas de gestdo, as relagdes de trabalho,
os mecanismos de controle e de dominagdo adotados na organizagdo. Entretanto, nas
organizagOes publicas, em particular, as interagdes organizacionais sio diretamente afetadas
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pelo quadro politico-partidario vigente. Ao mesmo tempo, os objetivos sdo estabelecidos com
base em diretrizes externas, muitas vezes distanciadas do seu funcionamento interno. Diante
desse contexto, as reagdes dos integrantes a determinadas agdes dos dirigentes vinculam-se
nio somente aos valores mas, principalmente, aos interesses compartilhados entre os
individuos e os grupos organizacionais. A analise da resisténcia 3 mudanga deve assim
considerar os fatores subjacentes as manifestagdes dos membros, pois ela pode resultar da
divergéncia de interesses entre determinados grupos, independente da similaridade e do

compartilhamento dos padrdes culturais.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A sociedade brasileira experimenta, nesta década de 90, uma série de
transformagdes politicas, sociais e econOmicas que influenciam, significativamente, no
funcionamento das suas organizagdes publicas e privadas. O inicio de uma era baseada na
tecnologia e na modernizagdo afetou a vida das pessoas, provocando uma revisdo dos valores
individuais e coletivos, sobretudo aqueles que sustentam as relagdes de trabalho. No dmbito
das organizagdes, tal cenario de mudangas caracterizou-se pela busca da competitividade,
culminando na urgéncia de implantar-se novos modelos de gestdo organizacional.

De acordo com Fleury (1991), a atengdo a esses modelos tem sido observada,
constantemente, na pratica de diversas empresas. Os seus dirigentes identificam a necessidade
de avaliar a forma como a organizagio estd se relacionando com o ambiente externo, bem
como de redimensionar a estrutura organizacional e as formas de gestdo, a fim de que as
mudangas desejadas para a sua inser¢do em patamares competitivos possam, efetivamente, ser
realizadas. A partir dessas prerrogativas ¢ que o Centro de Informatica e Automagio do
Estado de Santa Catarina S.A. (CIASC) foi submetido a uma ampla reforma em sua estrutura e
em seu funcionamento, com base nas diretrizes do Plano de Modernizagdo Administrativa do
Governo do Estado.

Neste trabatho, em particular, procurou-se investigar se a cultura organizacional
e as dependéncias de poder atuaram como fonte de aceitagido ou de resisténcia ao processo de
mudanga estrutural implantado na referida organizagio, no periodo 1991/1992. De acordo
com os pressupostos metodologicos adotados na pesquisa, a cultura organizacional foi
abordada por meio da identificagdo dos valores dos integrantes do grupo de dirigentes, do
grupo de chefias e do grupo técnico. As dependéncias de poder, por sua vez, foram verificadas
através dos interesses compartilhados nesses grupos, e a mudanga estrutural a partir do exame
do arranjo formal adotado no periodo anterior a 1991/1992 e das alteragdes sobre ele
efetuadas. Para responder ao problema de pesquisa, os dados foram coletados junto a fontes
primarias e secundarias, e analisados de modo descritivo/interpretativo.

Apo6s a analise dos dados foi possivel concluir que a cultura organizacional

atuou como fonte de aceitagdo a mudanga estrutural realizada. As dependéncias de poder, por



outro lado, consistiram em fontes de resisténcia as altera¢Ges efetivadas sobre o arcabougo
estrutural do CIASC no periodo focalizado. Essas constatagdes resultaram da verificagio dos
seguintes aspectos: |

. por constituif—se em uma organiza¢do de natureza publica, o CIASC é
presidido, a cada troca do Governo Estadual, por um novo grupo de dirigentes. Normalmente,
ao assumirem as suas fungdes, esses dirigentes reformulam as diretrizes organizacionais sob a
orientag¢do das politicas delineadas nos planos de Governo. No caso estudado, em margo de
1991 iniciou-se uma série de alteragdes na organizagdo, cujo proposito era a revisdo dos seus
objetivos € da sua fungdo no contexto do Estado, a racionalizagdo administrativa e a
reformulagdo da sua estrutura organizacional, especificamente do seu arcabouco estrutural,

. a mudanga estrutural desencadeada no CIASC efetivou-se em duas etapas,
iniciandq por um reordenamento da estrutura organizacional, sem alterar a sua configuragdo
geral. Posteriormente, 0 processo caracterizou-se por uma ampla transformagdo, na qual a
implantagio de um novo arranjo formal fez-se acompanhar de um novo modelo de gestdo
organizacional,

no periodo anterior & mudanga o arcabougo estrutural apresentava uma
relativa complexidade, principalmente na diferenciagdo horizontal, imprimindo um carater
centralizado a organizagdo. As relagGes internas orientavam-se por uma gestdo personalistica e
o controle das atividades era exercido, normalmente, através da formalizagdo e da hierarquia
de autoridade. Observava-se, ainda, a existéncia de regras ndo-prescritas que exigiam a criagio
de mecanismos de auto-controle por parte dos membros organizacionais;

. a partir da mudanga empreendida sobre o arranjo formal do CIASC, o modelo
departamentalizado foi substituido por unidades estratégicas de negécios, favorecendo a
redugio da complexidade estrutural e do grau de centralizagdo organizacional. No que se
refere a formalizagdo, ocorreu a informatizagdo dos padrdes normativos, submetidos ao
controle técnico/burocratico. A supervisio, por sua vez, passou a ser exercida,
predominantemente, sobre os resultados do trabalho e ndo no decorrer das atividades. Desse
modo, o controle organizacional tornou-se assistematico auméntando, por conseguinte, a

pratica do auto-controle pelos integrantes da organizagio;
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. as alteragOes efetuadas sobre o arcabougo estrutural do CIASC vincularam-se
aos padrdes culturais e as relagdes de poder sustentados no ambito do grupo de dirigentes, do
grupo de chefias e do grupo técnico. Os valores prevalecentes nesta ocasido foram satisfacdo
do cliente, competitividade, moderniza¢do, capacita¢do profissional, participacdo e
integragdo. E os interesses que nortearam tal agdo foram manutencdo do status quo,
privatizagdo, autonomia para tomar decisdes, reconhecimento profissional, preservagcdo da
coesdo grupal e estabilidade no emprego,

. a conformagdo dos valores identificados pareceu conduzir a aceitag@o parcial &
mudanga do arranjo formal pelos integrantes do grupo técnico e, em maior grau, pelos
integrantes do grupo de chefias. Ja a configuragdo dos interesses caracterizou uma aceitagdo
-parcial dos membros do grupo de chefias ao processo implementado, concomitantemente a
uma reagdo de resisténcia por parte dos integrantes do grupo técnico da organizag@o.

Os resultados do presente estudo revelaram a interse¢do existente entre os
componentes formalizados que orientam as praticas operativas € o seu significado para os
membros da organizagdo (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980). A partir da permantente
reflexdo sobre essas praticas os individuos, em interagdo, provocam alteragdes nos padrdes
normativos e nas relagdes estabelecidas, constituindo o processo de estruturagio da estrutura
organizacional (Giddens, 1978; Ranson, Hinings e Greenwood, 1980). Esse processo resulta,
portanto, da interpretagdo e da agdo dos integrantes da organizagdo, cujas manifestagdes
diante da realizagdo de mudangas podem ser de aceitagdo ou de resisténcia conforme a
consolidag¢do dos seus valores ou dos seus interesses.

Nesse ambito destaca-se, por outro lado, a influéncia do contexto ideolégico
vigente no Pais, que estabelece as diretrizes governamentais e, por conseguinte, os objetivos
das organizagGes estatais. Assim, a definigdo das relagGes de trabalho subjacente a mudanga
organizacional também parece refletir os pressupostos a partir dos quais fundamenta-se a
criagdo da estrutura social externa. E qualquer decisdo de carater estratégico, por parte do
dirigentes, constitui um modo de garantir a distribui¢do de poder e status estabelecida fora da
organizagdo e projetada para o seu funcionamento interno (Motta, 1993). Nessa perspectiva,
entende-se que a mudanqa estrutural do CIASC apresentou-se como uma tentativa de
institucionalizar os elementos culturais e politicos que deveriam nortear, na Otica dos
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dirigentes, as a¢des a serem desenvolvidas durante a sua gestdo. Machado da Silva e Fonseca
(1993) salientam, a esse respeito, que a mudanga no arcabougo estrutural configura-se em um
instrumento de poder, 8 medida que promove inovagdes ao mesmo tempo em que perpetua
posigdes.

No entanto, a analise empreendida permitiu reconhecer a emergéncia de reagdes
adversas aos propositos dos dirigentes, sobretudo por parte dos membros da area técnica da
organiza¢do. Acredita-se, na verdade, que a resisténcia 2 mudanga decorreu de uma
combinagio dé fatores. Em principio, a natureza das atividades do CIASC exige dos
integrantes da referida area um nivel ae especializagio diferenciado, envolvendo o dominio de
conhecimentos complexos e de uma certa amplitude de agdo sobre a execugé@o das tarefas. Tal
exigéncia gera a necessidade de assumir um maior grau de auto-controle € uma maior
autonomia para decidir sobre o fluxo de trabalho, reforgando as relagdes de mando (Bacharach
e Lawler apud Hall, 1984). Nestes termos, qualquer mudanga que afete as interagGes ja
consolidadas é passivel de acarretar a ocorréncia de manifestagdes contrarias a uma situagio
capaz de enfraquecer o que Etzioni (1980) denomina de poder dos especialistas. O autor
ressalta que nas organizagdes onde as principais atividades sdo especializadas podem se formar
subgrupos técnicos que disputam entre si o dominio das agdes, procurando superar o poder de
especialistas em um determinado assunto.

Por outro lado, a resisténcia & mudanga também resulta da falta de legitimidade
dos seus objetivos, quando difundidos entre os membros da organizagdo. Infere-se que os
objetivos divulgados, mesmo observado o compartilhamento de valores que os sustentavam,
ndo foram plenamente legitimados em razio da divergéncia de interesses dos grupos. Esta
ambivaléncia nas manifestagdes dos integrantes organizacionais parece caracterizar uma
interposi¢do circunstancial de valores e de interesses (Pereira de Carvalho, 1992; Veiga Junior,
1993) gerada, concomitantemente, pelas pressGes do ambiente externo acerca das
possibilidades de sobrevivéncia da organizagdo, pelo desejo em alcangar padrdes de
funcionamento e de desempenho mais efetivos e pela necessidade de preservar a estabilidade e
a seguranga dos seus integrantes. Evidencia-se, com tal afirmag@o, a idéia de que os interesses

identificados nos grupos parecem demonstrar uma relagio de congruéncia, a medida que
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traduzem uma necessidade real de todos os individuos de manter a posigio ocupada na
organizagdo.

Schein (apud Fleury e Fleury, 1995) sugere que nesta circunstincia a melhor
alternativa é possibilitar a incorporagdo de valores complementares aos ja existentes. No caso
em estudo, portanto, a flexibilizagdo do arranjo organizacional e o esclarecimento sobre as
praticas a serem desencadeadas implicariam no estabelecimento gradual de outros valores,
como cooperagdo, confianca e comprometimentlo, que poderiam consolidar objetivos
previamente formulados. Ao mesmo tempo, tais agdes permitiriarh a expressdo e a tentativa de
harmonizar os interesses dos integrantes da organizagdo. Para tanto, a lideranga assume um
lugar fundamental, que parece ndo haver sido considerado.

Para Burns (apud Pettigrew, 1987) a lideranga, nos dias atuais, deve constituir-
se como um processo de mobilizagdo e coordenagdo de valores e de interesses distintos,
voltado ao alcance de objetivos comuns ao li_der e aos seguidores, em conformidade com os
objetivos centrais da organizagdo. Ao redimensionar o seu papel, comumente destinado a
aplicar punigOes ou premiagdes, o lider investe entdo em habilidades para favorecer aos seus
liderados a compreensdo daquilo que desempenham, permitir que transmitam os seus
conhecimentos, além de estimular a busca da satisfagio das suas necessidades e 6
desenvolvimento do seu potencial (Bergamini, 1994). Acredita-se que esta forma de agir, se
adotada pelos responsaveis pelo processo de mudanga instaurado no CIASC, favoreceria a
legitimagdo dos propositos almejados, uma vez que estariam assumindo o papel do lider
articulador do poder dos seus liderados, em consonéncia com seu proprio poder. A lideranga
tornaria-se, assim, um elemento conformador de interesses e de resisténcias caracterizando, na
visio contempordnea de Motta (1993), a substituicdo do uso tradicional da autoridade do
cargo por um trabalho de 'corretagem' entre os poderes existentes.

Com base nas conclusGes apresentadas, recomendé-se a realizagdo de novas
investigagdes na organizagdo pesquisada, no sentido de contribuir para o desenvolvimento dos
estudos na area, através do aprofundamento dos temas discutidos:

. Verificar os efeitos da mudanga estrutural sobre os padrdes de interagéo, com
base no conceito de estrutura organizacional de Ranson, Hinings e Greenwood (1980).
Considerando que as intera¢des na organizagdo estdo sedimentadas em valores e interesses

97



compartilhados pelos membros, um estudo dessa natureza possibilitaria analisar se a alteragdo
do arranjo formal provocou a revisdo das suas provincias de significado. Neste caso, a
percepgdo da estrutura organizacional ¢ modificada, podendo desencadear a substitui¢do do
arcabougo prescrito. A importancia desse tipo de analise reside na idéia de que nem todas as
situagdes podem ser formalmente antecipadas ou pré-definidas com base na operacionalizagio
de normas, regras e sistemas de autoridade, uma vez que estdo sujeitas as interagOes
emergentes do cotidiano da organizagdo. Ha que se observar, nesse sentido, a capacidade
transformadora das relagdes entre os seus integrantes, que impossibilita a especificagdo prévia
e completa de comportamentos ou de desenvolvimento de novas situagdes (Hinings e
Greenwood, 1988). Giddens (1978) destaca a reciprocidade entre o arcabouco estrutural € a
interagdo reportando-se ao carater dindmico da estrutura organizacional, que deve ser
reconhecido por ocasido da implantagdo de determinadas a¢Ges. Isso porque, subjacente aos
padrdes prescritos, se estabelece um conjunto de crengas, valores e interesses que podem ser
revistos e reordenados diante de certas mudangas provocando, continuamente, a reformulagdo
das praticas dos integrantes da organiiagﬁo.

. Analisar a configuragdo da cultura organizacional no periodo anterior e no
periodo posterior 4 mudanga estrutural efetuada na organizagdo. Como anteriormente
colocado, a vreformulacio das agOes organizacionais tende a modificar as provincias de
significado instituidas pelos membros, em fungdo da revisdo e do estabelecimento de novos
valores e interesses. Esses elementos, por sua vez, podem modificar outros componentes da
cultura organizacional, tais como as crengas, a linguagem, os ritos e os rituais. O estudo deste
contexto permitiria verificar a ocorréncia de uma possivel mudanga cultural em conseqiiéncia
da implementagdo da mudanga da estrutura organizacional.

Estudar as possibilidades de institucionalizagdo da lideranga, sob uma
perspectiva transformadora (Burns apud Pettigrew, 1987; Hinings e Greenwood, 1988), em
uma organizagdo de especialistas. A natureza e a tecnologia empregada em determinadas
organiza¢des exige dos seus integrantes diferentes niveis de especializagdo, conferindo-lhes
autonomia na execugdo das atividades e no controle dos resultados. Desse modo, alguns
individuos e grupos técnicos podem consolidar determinados valores no sentido de manter o
~seu poder de especialistas. Nesse sentido, revela-se a importancia de verificar o seu nivel de
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influéncia sobre o funcionamento organizacional, a ponto de interferir na instituigdo de outros
padrdes culturais, em particular dos valores do lider, na organizagio. Uma investigagdo com
esse enfoque contribuiria para avaliar as possibilidades e a legitimidade da lideranga em
organiza¢des de especialistas. |

Pof fim, vale ressaltar a importancia deste estudo enquanto referencial para o
delineamento de futuras agGes na organizagio pesquisada:

‘ A identificagdo de valores é de interesses que permeiam as relagOes
organizacionais constitui, como ja mencionado, um fator preponderante na definicdo e na
implementagdo de mudangas, uma vez que eventuais incongruéncias pbdem gerar a resisténcia
dos integrantes e, ocasionalmente, frustrar o planéjamento pré-estabelecido. Sobrepondo-se a
essa questdo, entende-se que a democratizagdo das relagdes sociais, nos Gltimos tempos, tem
forgado a revisdo das formas de atuagdo das organizagdes. Assim, um novo modelo de
relacionamento interno e de concepgdo de mando/subordinagdo devera ser instituido na
organiza¢io para que ocorra uma real integragdo dos seus membros em diregdo aos propositos
almejados.

. A administragdo de um contexto de trabalho sob um estado de transi¢do e de
mudangas ambientais intensas, requer algumas capacidades altamente desenvolvidas nos
patrocinadores e nos agentes que implementam as mudangas organizacionais, destacando-se a
habilidade para a tomada de decisdo e para a sua implantagdo. No que diz respeito 4 tomada de
decisdo € necessario que se procure ‘acertar’ na definicdo do que sera feito, verificando o
momento mais adequado, prevendo riscos e possibilidades futuras. Na implantagdo do
processo, por sua vez, devem ser respeitadas as variaveis humanas, a fim de que seja obtido o
apoio e o comprometimento daqueles que serdo afetados pelas decisdes da mudanga. Uma das
maneiras para alcangar tal comprometimento pode ser o desenvolvimento de programas
voltados a socializagdo e a ressocializagdo dos funcionélioé; no sentido de mobiliza-los para
enfrentar os desafios que as transformagGes ambientais vém sujeitando a organizagdo. A
internalizagdo de uma nova ‘visio de mundo’ torna-se, portanto, uma estratégia que “permite a
organizagio influenciar os comportamentos dos seus membros e controlar suas performances”

(Motta, Vasconcelos e Wood Jr., 1995, p.120, grifo no original).
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. Uma ultima proposi¢do redimensiona o individuo e o grupo focalizando,
especificamente, o surgimento das ‘parcerias’ a partir dos processos naturais de interagdo
social que ocorrem na organizagio. Para Wood Jr. (1995) o fendmeno da parceria, se
estimulado no ambiente de trabalho, pode ampliar a flexibilidade, a capacidade cognitiva e o
potencial criativo das pessoas. Ao mesmo tempo que expde individualidades, congrega
caracteristicas favoraveis para o desempenho esperado dos ‘parceiros’, sob uma visdo de
complementariedade. Nesse sentido, a complexidadé que caracteriza as organizagdes € 0 seu
gerenciamento nos dias de hoje tem, na utilizagio de parcerias, um importante instrumento de
melhoria de resultados, a medida que sdo gerados comportamentos mais flexiveis e criativos
diante das pressGes circunstanciais. Desse modo, face a necessidade de reformular as praticas
organizacionais em virtude de tais forgas externas, possivelmente serdo observadas outras
formas de manifestagGes ou de reagdes por parte dos profissionais da organizagéo. Isto €, os
funcionarios estario melhor preparados para enfrentar os desafios com competéncia,
habilidade e seguranga, desenvolvendo as suas agGes em consondncia aos objetivos

organizacionais.

100



6. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALLAIRE, Yvan, FIRSIROTU, Mihaela E. Theories of organizational culture. Organization
Studies, v.5, n.3, p.193-226, 1984.

BARDIN, Laurence. Analise de conteado. Lisboa: Edigdes 70, 1977.
BERGAMIN], Cecilia W. Lideranca: administragdo do sentido. Sdo Paulo: Atlas, 1994.

BERTERQO, Carlos O. Mudanga organizacional e processo decisorio. Revista de

Administragio de Empresas, v.16, n.2, p.29-40, mar/abr. 1976.

Cultura organizacional e instrumentalizacio do poder. In:

FLEURY, Maria Tereza L., FISCHER, Rosa M. (coord.). Cultura e poder nas

organizagdes. Sao Paulo: Atlas, 1989.

BEYER, Janice M. Ideclogies, values and decision making in organizations. In:
NYSTRON, Paul C., STARBUCK, William H. Handbook of organizational design. New
York: Oxford University Press, 1981. 2.v.

BLAU, Peter, SCOTT, W. Richard. Organiza¢ées formais: uma abordagem comparativa.
Sdo Paulo: Atlas, 1977.

BRUYNE, Paul de, HERMAN, Jacques, SCHOUTHEETE, Marc de. Dinimica da pesquisa

em ciéncias sociais. Rio de Janeiro: Francisco Alves, 1977.

BURRIS, Beverly H. Technocratic organization and control. Organization Studies, v.10, n.2,

p.01-22, 1989.
CHAMPION, Dean. A sociologia das organizagdes. Sio Paulo: Saraiva, 1985.
CLEGG, Stewart R. Frameworks of power. London: Sage Publications, 1989.

COSTA, Frederico L., CAVALCANTI, Bianor S. Mudanga organizacional no setor pablico.
Revista de Administragdo Publica, v.25, n.1, p.82-106, nov.1990/jan.1991.

ENZ, Cathy A. Power and shared values in the corporate culture. Ann Arbor: Umi
Research Press, 1986.



. The role of value congruity in intraorganizational power. Administrative

Science Quarterly, v.33, n.2, p.284-304, june 1988.

. The measurement of perceived intraorganizational power: a multi-respondent

perspective. Organization Studies, v.10, n.2, p.241-251, 1989.
ETZIONI, Amitai. Organiza¢ées modernas. 6.ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1980.

. Organizag¢des complexas: estudo das organizagdes em face dos

problemas sociais. Sdo Paulo: Atlas, 1991.

FERRO, José Roberto. Decifrando culturas organizacionais. Sdo Paulo, 1991. Tese
(Doutorado em Administragdo) - Escola de Administragdo de Empresas de S@o

Paulo/Fundagdo Getllio Vargas, 1991.

FISCHER, Rosa Maria. O circulo do peder: as praticas invisiveis de sujei¢do nas
organizagdes complexas. In: FLEURY, Maria Tereza L., FISCHER, Rosa M. (coord.).

Cultura e poder nas organizagdes. Sdo Paulo: Atlas, 1989a.

. Poder e cultura em organizac¢ées penitencidrias. Sdo Paulo, 1989.

Tese (Livre Docéncia) - Faculdade de Economia ¢ Administragio/Universidade de Sdo

Paulo, 1989b.

FLEURY, Maria Tereza L. Cultura organizacional e estratégias de mudangas: recolocando
estas questdes no cenario brasileiro atual. Revista de Administragio, v.26, n.2, p.3-11,

abr./jun. 1991.

FLEURY, Afonso, FLEURY, Maria Tereza L. Aprendizagem organizacional e inovagio

organizacional: as experi€ncias de Japdo, Coréia e Brasil. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

FRANCO, Maria Laura P. B. O "estudo de caso"” no falso conflito que se estabelece entre

a analise quantitativa e andlise qualitativa. Sdo Paulo: PUC, 1986. (mimeo).

FREITAS, Maria Ester de. Cultura organizacional: formag3o, tipologias e impacto. Sdo

Paulo: Makron, McGraw-Hill, 1991.

GAGLIARDI, Pasquale. The creation and change of organizational cultures: a conceptual

framework. Organization Studies, v.7, n.2, p.117-134, 1986.

102



GIDDENS, Anthony. Novas regras do método sociolégico. Rio de Janeiro: Zahar, 1978.

GOODSTEIN, Jerry, BOEKER, Warren. Turbulence at the top: a new perspective on
governance structure changes and strategic change. Academy of Management Journal,

v.34, n.2, p.306-330, june 1991.

GREINER, Larry E. Patterns of organization change. In: DALTON, Gene W,
LAWRENCE, Paul R., GREINER, L. E. Organizational change and development. Illinois:
Richard D. Irwin, 1970. |

HALL, Richard. Organizag¢des: estrutura e processos. 3. ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do

Brasil, 1984.

HININGS, C. R.,, GREENWOOD, Royston. The dynamics of strategic change. Oxford:
Basil Blackwell Ltda, 1988.

HININGS, C. R, BROWN, John L., GREENWOQOOD, Royston. Change in an autonomus
professional organization. Journal of Management Studies, v.28, n.4, p.375-393, july

1991.

JUDSON, Armold S. Rela¢ées humanas e mudangas organizacionais. Sdo Paulo: Atlas,

1980.

KLEINUBING, Vilson, KONDER REIS, Antonio Carlos. PLANO SIM: para viver methor em

Santa Catarina. Proposta de Governo. Florianopolis, 1990. (imp.).

LEAVITT, Harold J. Applied organization change in industry: structural, technical, and
human approaches. In. DALTON, G., LAWRENCE, P., GREINER, L. Organizational

change and development. Illinois: Richard D. Irwin, 1970.
LEVIN, J. Estatistica aplicada a ciéncias humanas. 2. ed. Sdo Paulo: Editora Harbra, 1985.

LUKES, Steven. Poder e Autoridade. In. BOTTOMORE, Tom, NISBET, Robert (org.).

Historia da analise sociologica. Rio de Janeiro: Zahar, 1980.

MAANEN, John Van, BARLEY, Stephen R. Cultural organization: fragments of a theory.
In: FROST, Peter J. et al. Organizational culture. London: Sage Publications, 1985.

103



MACHADO DA SILVA, Clovis L., FONSECA, Valéria S. da. Estruturacdo da estrutura
organizacional: o caso de uma empresa familiar. Organizacdes & Sociedade, v.1, n.1,

p.42-71, dez. 1993.

MARCH, James G. Footnotes to organizational change. Administrative Science Quarterly,

v.26, n.4, p. 563-577, dec. 1981.

MARTIN, Joanne. Culture in organizations: three perspectives. New York: Oxford

University Press, 1992.

MEYERSON, Debra, MARTIN, Joanne. Cultural change: an integration of three different
views. Journal of Management Studies, v.24, n.6, p.623-647, nov. 1987.

MORAES, Walter Fernando Araujo de. Caracteristicas organizacionais de grandes empresas
brasileiras: um estudo longitudinal. In: XVIII ENCONTRO ANUAL DA ANPAD, 1994,
Curitiba. Anais... Porto Alegre: ANPAD, 1994, v.8, p.196-210.

MORGAN, Gareth. Paradigms, metaphors and puzzle solving in organization theory.
Administrative Science Quarterly, v.25, n.4, p.605-622, dec. 1980.

MORGAN, Gareth. Images of organization. London: Sage Publications, 1986.

MOTTA, Fernando C. P., VASCONCELOS, Isabela F. F. G.,, WOOD JR., Thomaz. O novo
sentido da lideranga: o controle social nas organizagdes. In. WOOD JR., Thomaz
(coord.). Mudanga organizacional: aprofundando temas atuais em administragdo de

empresas. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

MOTTA, Paulo Roberto. Gestio contemporinea: a ciéncia e a arte de ser dirigente. 3.ed. Rio

de Janeiro: Record, 1993.

PACHECO, Edna R. S. Analise de mudangas estruturais em organizagdes: o caso do CNPq.
Revista de Administracio Publica, v.22, n.4, p.52-69, out/dez. 1988.

PEREIRA DE CARVALHO, Cristina A. Objetivos organizacionais e conflito
intraorganizacional: o caso do Servigo Social do Comércio/Alagoas. Florianopolis, 1992.
Dissertagdo (Mestrado em Administragdo) - Universidade Federal de Santa Catarina,

1992.

104



PETTIGREW, Andrew M. On studying organizational cultures. Administrative Science
Quarterly, v.24, n.4, p.570-581, dec. 1979.

. Context and action in the transformation of the firm. Journal of

Management Studies, v.24, n.6, p.649-670, nov. 1987,

. A cultura das organizacdes ¢ administravel? In: FLEURY,

Maria Tereza L., FISCHER, Rosa M. (coord.). Cultura e poder nas organizagdes. S3o
Paulo: Atlas, 1989.

. Longitudinal field research on change: theory and practice.

Organization Science, v.1, n.3, p.267-292, aug. 1990.

QUINN, Robert E, CAMERON, Kim. Organizational life cycles and shifting criteria of

effectiveness: some preliminary evidence. Management Science, v.29, n.1, p.33-50, 1983.

RANSON, Stewart, HININGS, Bob, GREENWOOD, Royston. The structuring of
organizational structures. Administrative Science Quarterly, v.25, n.1, p.1-17, mar.

1980.

RICHARDSON, Robert et al. Pesquisa social: métodos e técnicas. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas,
1989.

RILEY, Patricia. A structurationist account of political culture. Administrative Science

Quarterly, v.28, n.3, p.414-437, sept. 1983.

RODRIGUES, Suzana B. O chefinho, o telefone e o bode: autoritarismo e mudanga cultural
no setor de telecomunica¢des. Belo Horizonte, 1991. Tese (Livre Docéncia) -

Universidade Federal de Minas Gerais, 1991.

SANTA CATARINA. Lei N°5.089 de 30/04/75. Diario Oficial, 15/05/75. Dispde sobre a
organizagdo da Administragio Estadual e estabelece Diretrizes para a Modernizagio

Administrativa, Florianépolis, 1975.

SANTA CATARINA. Centro de Informatica e Automagdo do Estado de Santa Catarina.
CIASC - 15 anos: na vanguarda da informag&o. Florianopolis, 1990a. (dig.).

105



SANTA CATARINA. Centro de Informatica ¢ Automagio do Estado de Santa Catarina.
Estatuto Social. Florianopolis, 1990b. (dig.).

. Centro de Informatica e Automagio do Estado de Santa Catarina. CIASC

91-95: pronunciamento do novo presidente. Florianopolis, 1991a. (dig.).

. Centro de Informatica e Automagdo do Estado de Santa Catarina.

Consideragoes para a extincio da Comissio Estadual de Informaitica - COINF.

Florianopolis, 1991b. (dig.).

. Decreto N°082 de 07/05/91. Diario Oficial N°14.189, 10/05/91. Dispde

sobre o Sistema Estadual de Informatica do Estado de Santa Catarina e da outras

providéncias. Florianopolis, 1991c.

. Centro de Informatica e Automagdo do Estado de Santa Catarina.

Resolugio de Diretoria 006/91, 29/05/91. Florianopolis, 1991d. (dig).

. Centro de Informatica e Automagdo do Estado de Santa Catarina.

Programa de compromissos. Florianopolis, 1992a. (dig.).

SANTA CATARINA. Centro de Informatica ¢ Automagdo do Estado de Santa Catarina.
Relatério Anual 1991. Floriandpolis, 1992b. (dig.).

. Centro de Informatica e Automag¢do do Estado de Santa Catarina.

Relatorio Anual 1992. Florianépolis, 1992c¢. (dig.).

. Centro de Informatica e Automagdo do Estado de Santa Catarina S.A.
Solu¢des para o governo: qualidade, atendimento, funcionario, tecnologia. Florianopolis,

1992d. (dig.).

SCHEIN, Edgar H. Coming to a new awareness of organizational culture. Sloan

Management Review, v.25 n.2, p.3-16, winter 1984,

SELEME, Acyr. Abordagem Cultural e o estudo do poder em organizagGes. In: XIII
ENCONTRO ANUAL DA ANPAD, 1989, Sdo Paulo. Anais... Belo Horizonte: ANPAD,
1989, v.2, p.941-955.

106



SELLTIZ, Claire et al. Métodos de pesquisa nas relagdes sociais. 2. ed. Sdo Paulo: EPU,
1987. 1.v.

SHIRLEY, Robert. Um modelo para analise da mudanga organizacional. Revista de

Administragio de Empresas, v.16, n.6, p.37-43, nov/dez. 1976.

SMIRCICH, Linda, MORGAN, Gareth. Leadership: the management of meaning. The
Journal of Applied Behavioral Science, v.18, n.3, p.257-273, 1982.

SMIRCICH, Linda. Concepts of culture organizational analysis. Administrative Science

Quarterly, v.28, n.3, p.339-358, sept. 1983a.

. Studying organizations as cultures. In. MORGAN, Gareth. Beyond

method: strategies for social research. London: Sage Publications, 1983b.

STEINER, George, MINER, John B. Politica e estratégia adminsitrativa. Sdo Paulo:
EDUSP, 1981.

STONER, James A. F. Administraciio. 2. ed. Rio de Janeiro: Prentice-Hall do Brasil, 1985.

THIOLLENT, Michel J. M. Critica metodolégica, investigacio social e enquete operaria.
Sdo Paulo: Polis, 1980.

TOLBERT, Pamela S., ZUCKER, Lynne G. Institutional sources of change in the formal
structure of organizations: the diffusion of civil service reform, 1880-1935.

Administrative Science Quarterly, v.28, n.1, p.22-39, march 1983.

TRIVINOS, Augusto N. S. Introduciio A pesquisa em ciéncias sociais: a pesquisa qualitativa

em educagio. Sdo Paulo: Atlas, 1987.

TURNER, Barry A. Sociological aspects of organizational symbolism. Administrative
Science Quarterly, v.7, n.2, p.101-115, june 1986.

VEIGA JUNIOR, Dirceu R. Controle e conflito organizacional: um estudo de caso na
Secretaria de Saude do Municipio de Joinville. Florianopolis, 1993. Dissertagdo (Mestrado

em Administragdo) - Universidade Federal de Santa Catarina, 1993.

107



WEBER, Max. Economia y sociedad: esbogo de sociologia compreensiva. México: Fundo de

Cultura Econdomica, 1974. 1.v.

WOOD JR., Thomaz. Mudanga organizacional: uma abordagem preliminar. Revista de

Administracio de Empresas, v.32, n.3, p.74-87, jul/ago. 1992.

. Nem individuos, nem grupos: parceiros. In. WOOD JR., Thomaz

(coord.). Mudanga organizacional: aprofundando temas atuais em administragio de

empresas. Sdo Paulo: Atlas, 1995.

YOUNG, Ed. On the naming of the rose: interests and multiple meanings as elements of

organizational culture. Organization Studies, v.10, n.2, p.187-206, 1989.

108



7. ANEXOS

109



ANEXO 01

110



ROTEIRO DE ENTREVISTA - GRUPO DE DIRIGENTES

L. IDENTIFICACAO:

1. Escolaridade:

2. Formag#o Profissional:

3. Unidade/Geréncia:

4. Fungdo Atual:

5. Tempo de Servigo na Organizagio:

II. QUESTOES DE ENTREVISTA:
1. Ao assumir a dire¢do do CIASC, em 1991, quais os objetivos definidos como os mais
importantes para o funcionamento da empresa?

2. Quais os procedimentos adotados pela diregdo para o alcance destes objetivos?

3. Quais os fatores que levaram a necessidade de mudanga na estrutura organizacional do
CIASC em 19917

4. Quem particip_oﬁ da decisdo de implantag@o da referida mudanga?
5. Quais os précedimentos utilizados pela dire¢do para a operacionalizagdo dessa mudanga?

6. Na sua opinido, os procedimentos empregados foram adequados?
() Sim () Nio
Por que?
. Em caso negativo, o que poderia ter sido feito para aprimorar a
implementag@o da referida mudanga?

7. Existiu algum fator de natureza interna ou externa que dificultou a implanta¢do da mudanga?
() Sim () Nio
. Em caso afirmativo, qual(is) o(s) fator(es)?

8. Quais os resultados esperados com a realizagdo da mudanga na estrutura organizacional?

9. Os resultados esperados foram plenamente alcangados?
() Sim () Ni@o
. Em caso negativo, por que?

10. Antes da implantagdo da mudanga na estrutura organizacional, em 1991:
. Como eram tomadas as decisdes?

. Como se apresentava a distribuigdo das fungSes na organizagdo?
() Em grande nimero e muito diferenciadas

() Em grande nimero e pouco diferenciadas

() Em menor nimero e muito diferenciadas

() Em menor numero € pouco diferenciadas

. Na sua opinido, as atribuigdes dos integrantes da organizag@o correspondiam
as fungdes para as quais eram designados em suas unidades de trabalho?

() Sim () Nido

. Por que?
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. Existiam normas ou procedimentos que eram seguidos pelos integrantes da
organizagdo, mas que ndo estavam formalizados nos documentos oficiais?

() Sim () Niao () Néo sabe

. Em caso afirmativo, quais eram essas normas € esses procedimentos?

11. Apbs a mudanga na estrutura organizacional, em 1991:
. Como sdo tomadas as decisdes?

. Como se apresenta a distribui¢do das fungdes na organizagio?
() Em grande niimero e muito diferenciadas

() Em grande nimero e pouco diferenciadas

() Em menor nimero e muito diferenciadas

( ) Em menor numero e pouco diferenciadas

. Na sua opinido, as atribui¢des dos integrantes da organizagdo correspondem
as fungdes para as quais sdo designados em suas unidades de trabalho?

() Sim () Nio

. Por que?

. Com a implementagdo da mudanga estrutural, ocorreram alteragSes nas
‘normas e/ou nos procedimentos que orientam o funcionamento

organizacional?

() Sim () Néo () Néo sabe

. Em caso afirmativo, quais as alteragdes identificadas por vocé?

. Existem normas ou procedimentos que sdo seguidos pelos integrantes da
organizac@o, mas que ndo estdo formalizados nos documentos oficiais?

() Sim () Nio () Nio sabe

. Em caso afirmativo, quais s3o essas normas e esses procedimentos?

12. Na sua opinido, a mudanga na estrutura organizacional foi importante para a empresa?
() Sim () Nio
. Por que?

13. Existe alguma alteragio na estrutura organizacional por vocé considerada necessaria para o
pleno funcionamento de uma empresa como o CIASC, que n@o foi implementada por ocasido
da mudanga sob investigagdo?

() Sim () Néo

. Em caso afirmativo, qual(is)?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA - GRUPO DE CHEFIAS

1. IDENTIFICACAO:

1. Escolaridade:

2. Formagéo Profissional:

3. Unidade/Geréncia:

4. Fung¢do Atual:

5. Tempo de Servigo na Organizaggo:

IL. QUESTOES DE ENTREVISTA:
1. Quais os fatores que levaram a necessidade de mudanga na estrutura organizacional do
CIASC em 19917

2. Quais os procedimentos utilizados pela dire¢io para a operacionalizagdo dessa mudanga?

3. Na sua opinido, os procedimentos empregados foram adequados?
() Sim () Nao
. Por que?
. Em caso negativo, o que poderia ter sido feito para aprimorar a
implementagéo da referida mudanga?

4. Existiu algum fator de natureza interna ou externa que dificultou a implantagdo da mudanga?
() Sim () Nédo
. Em caso afirmativo, qual(is) o(s) fator(es)?

5. Quais os resultados esperados com a realizagdo da mudanga na estrutura organizacional?

6. Os resultados esperados foram plenamente alcangados?
() Sim () Nio
. Em caso negativo, por que?

7. Antes da implantagdo da mudanga na estrutura organizacional, em 1991:
. Como eram tomadas as decisdes?

. Como se apresentava a distribui¢@io das fungGes na organizagéo?
() Em grande numero e muito diferenciadas

() Em grande niimero e pouco diferenciadas

() Em menor nimero ¢ muito diferenciadas

( ) Em menor niimero e pouco diferenciadas

. Na sua opinido, as atribuigdes dos integrantes da organizagio correspondiam
as fungdes para as quais eram designados em suas unidades de trabalho?

() Sim () Nao

. Por que?

. Existiam normas ou procedimentos que eram seguidos pelos integrantes da
organizagio, mas que n3o estavam formalizados nos documentos oficiais? \

() Sim () Niao () Nio sabe

. Em caso afirmativo, quais eram essas normas e esses procedimentos?
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8. Apds a mudanga na estrutura organizacional, em 1991:
. Como sfo tomadas as decisdes?

. Como se apresenta a distribuicdo das fungdes na organizagao?
() Em grande numero e muito diferenciadas

() Em grande nimero e pouco diferenciadas

( ) Em menor nimero e muito diferenciadas

() Em menor numero e pouco diferenciadas

. Na sua opinido, as atribuigdes dos integrantes da organiza¢@o correspondem
as fungdes para as quais sdo designados em suas unidades de trabalho?

() Sim () Nao

. Por que?

. Com a implementagio da mudanga estrutural, ocorreram alteragGes nas
normas e/ou mnos procedimentos que orientam o funcionamento
organizacional?

() Sim ()Ndo () Nio sabe

. Em caso afirmativo, quais as alteragdes ocorridas?

. Existem normas ou procedimentos que sdo seguidos pelos integrantes da
organizagdo, mas que ndo estdo formalizados nos documentos oficiais?

() Sim () Nio () Nio sabe

. Em caso afirmativo, quais s3o essas normas e esses procedimentos?

9. Na sua opinido, a mudanga na estrutura organizacional foi importante para a empresa?
() Sim () Nido
. Por que?

10. Na sua opinido, as necessidades dos integrantes da organizagdo, relativas a configuragio
dos niveis hierarquicos e a distribui¢do das fungdes, foram atendidas com a implantagédo da
mudanga estrutural? :

() Sim () Nao
. Por que?

11. Existe alguma alteragio na estrutura organizacional por vocé considerada necessaria para o
pleno funcionamento de uma empresa como o CIASC, que ndo foi implementada por
ocasido da mudanga sob investigagdo?

() Sim () Nio
- . Em caso afirmativo, qual(is)?
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ROTEIRO DE ENTREVISTA - GRUPO TECNICO

L. IDENTIFICACAO:

1. Escolaridade:

2. Formagdo Profissional:

3. Unidade/Geréncia:

4. Fungdo Atual:

5. Tempo de Servigo na Organizag3o:

II. QUESTOES DE ENTREVISTA:
1. Quais os fatores que levaram a necessidade de mudanga na estrutura organizacional do
CIASC em 19917

2. Quais os procedimentos utilizados pela diregdo para a operacionalizagio dessa mudanga?

3. Na sua opinido, os procedimentos empregados foram adequados?
() Sim () Nio
. Por que?
. Em caso negativo, o que poderia ter sido feito para
aprimorar a implementag@o da referida mudanga?

4. Antes da implantagdo da mudanga na estrutura organizacional, em 1991:
: . Como eram tomadas as decisdes?

. Como se apresentava a distribui¢do das fungdes na organizagio?
() Em grande nimero e muito diferenciadas

() Em grande nimero e pouco diferenciadas

() Em menor nimero e muito diferenciadas

() Em menor nimero e pouco diferenciadas

. Na sua opinido, as atribui¢Ses dos integrantes da organizagdo correspondiam
as fungdes para as quais eram designados em suas unidades de trabatho?

() Sim () Nio

. Por que?

. Existiam normas ou procedimentos que eram seguidos pelos integrantes da
organizagdo, mas que ndo estavam formalizados nos documentos oficiais?

() Sim () Néo () Néo sabe

. Em caso afirmativo, quais eram essas normas € esses procedimentos?

5. Apds a mudanga na estrutura organizacional, em 1991:
. Como sdo tomadas as decisGes?

. Como se apresenta a distribuigdo das fungdes na organizagio?
( ) Em grande numero e muito diferenciadas

() Em grande nimero e pouco diferenciadas

() Em menor numero e muito diferenciadas

() Em menor nimero e pouco diferenciadas
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. Na sua opinido, as atribuigdes dos integrantes da organizagio correspondem
as funges para as quais sdo designados em suas unidades de trabalho?

() Sim () Nao

. Por que?

. Com a implementagdo da mudanga estrutural, ocorreram alteragGes nas
normas e€/ou nos procedimentos que orientam o funcionamento
organizacional?

() Sim ()Ndo () Nao sabe

. Em caso afirmativo, quais as alteragdes ocorridas?

. Existem normas ou procedimentos que sdo seguidos pelos integrantes da
organizagdo, mas que ndo estdo formalizados nos documentos oficiais?

() Sim () Niao () Nio sabe

. Em caso afirmativo, quais s3o essas normas e esses procedimentos?

6. Na sua opinido, a mudanga na estrutura organizacional foi importante para a empresa?
() Sim () Nao
. Por que?

7. Na sua opinido, as necessidades dos integrantes da organizagio, relativas a configuragio dos
niveis hierarquicos e a distribuigdo das fungGes, foram atendidas com a implantagio da
mudanga estrutural?

() Sim () Nao
. Por que?

8. Existe alguma alteragdo na estrutura organizacional por vocé considerada necessaria para o
pleno funcionamento de uma empresa como o CIASC, que ndo foi implementada por
ocasido da mudanga sob investigagdo?

() Sim () Nio
. Em caso afirmativo, qual(is)?
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DECRETO N° 082, DE 07 DE MAIO DE 1991

PUBLICADO NO DIARIO OFICIAL DO ESTADO EM 10.05.91

Dispde sobre o Sistema Estadual de Informatica do Estado de Santa Catarina, e d&
outras providéncias. i '

0 GOVERNADOR DO ESTADO DE SANTA CATARINA, usando da competéncia privativa qgue lhe
confere o Artigo 71, item III da Constituicdo do Estado, e tendo em vista o disposto no Artigo
25,item VI e paragrafo 4°, bem como no artigo 69, itens I e II, paragrafo Unico, da Lei n° 8.245,
de 18 de abril de 1991,

DECRETA:

Art. 1° - Fica estabelecido o Sistema Estadual de Informatica do Estado de Santa
Catarina, que tem por finalidade basica ensejar, em todos os Orgdos da Adminstracdo Direta,
Indireta, Autarquica e Fundacional do Estado, a adog¢do da Informatica como instrumento de
agilizacdo e modernizacdo da acao governamental.

Paragrafo Unico - Para efeito deste Decreto, o conceito de Informatica engloba
as atividades relacionadas a: prestacdo de servicos de processamento de dados; tratamento
automatizado de informacgbes; desenvolvimento de sistemas, organizacdo e métodos; microfilmagem;
telematica; consultoria e treinamento em Informatica; bem como a organizacdo, reorganizagdo,
implantacdo e operacionalizacdo, contratacdo de servigos, aquisicao, alienacac e locacdo de
equipamentos de processamento de dados, microfilmagem e "softwares". .

Art. 2° - O Sistema Estadual de Informatica fica estruturado conforme segue:

I -~ 6rgdo Central: Centro de Informatica e Automacdo do Estado de Santa Catarina
S.A. - CIASC;

II - 6rgdos Setoriais: As Geréncias de Informatica e Estatistica, vinculadas aos
6rgdos e entidades diretamente subordinadas ao Poder Executivo;

I11 - 6rgdos Seccionais: As Geréncias de Informatica, vinculadas aos 6rgdos e
entidades estaduais supervisionadas ou vinculadas.

Paragrafo 1° - Os 6rgdos Setoriais subordinam-se administrativamente a Direcdo
Geral da estrutura em que se integram e tecnicamente ao Centro de Informatica e Automacdo do
Estado de Santa Catarina S.A. - CIASC.

Paragrafo 2° - 0s 6rgios Seccionais subordinam-se administrativamente a Diregdo
Geral da estrutura em que se integram e tecnicamente ao 6rgao Setorial do 6rgao que supervisiona
sua entidade ou ao qual a mesma esteja vinculada.

Art. 3° - 0 Centro de Informatica e Automacdo do Estado de Santa Catarina S.A. -
CIASC , como 6rgdo central do Sistema de Informatica, & o gestor de Informatica do Governo do
Estado de Santa Catarina, devendo atuar como normatizador, coordenador, fiscalizador e executor
das atividades relacionadas & area.

Art. 4° - Ao Centro de Informatica e Automacd3o do Estado de Santa Catarina S.A.
- CIASC , além de suas atribuicBes estatutarias e regimentais e através de sua Diretoria
Colegiada, compete:

I - assessorar o Chefe do Poder Executivo Estadual em assuntos referentes a
Informatica;

IT - classificar os sistemas dé informacdes a serem utiiizados pelos 6rgdos da
Administracdo PUblica Estadual, os quais, em linhas gerais, compreendem: Sistemas Corporativos,
Sistemas Estratégicos e Sistemas Especificos;

IIT - identificar o nivel de integracdo entre os sistemas, objetivando a
agilizacdo do processo decisbdbrio no ambito da Administracdao PUblica Estadual, contemplando
especialmente o tratamento de informacdes de uso gerencial do Gabinete do Governador;

IV - fomentar o desenvolvimento regiornal de "software" para a Administracdo
Estadual, seja pela aquisicdo -de programas-produto ou pelo desenvolvimento de sistemas de
informagbes, atraves da implantacdo de pdlos~de Informatica no Estado;

V - desenvolver, integrar e processar sistemas de informacdes corporativos e
estratégicos utilizados por varios 6rgdos da Administracdo PUblica de forma compartilhada,
armazenando seus dados e gerando informagdes taticas e estratégicas para o desenvolvimento
cientifico, tecnoldgico, econdtmico e social do Estado;



VI - deliberar sobre descentraliza¢dao do desenvolvimento ou aquisicéo de sistemas
especificos, considerando requisitos de conectividade; portabilidade, integracao,
disponibilidade de recursos e relacdo custo e beneficios para a Administracao Publica;

VII - fomentar a utilizacdo de metodologias e técnicas para o desenvolvimento de
sistemas e programas, visando o aumento da produtividade, tanto a nivel do Centro de Informatica
e Automacdo do Estado de Santa Catarina S.A. - CIASC quanto aos Orgdos Setoriais e Seccionais
da Administracdo Publica Estadual;

VIII - fomentar o uso dos recursos de telemitica, como suporte a descentralizacio
e interiorizacdo de uma rede estadual de teleprocessamento;

IX - estimular e deliberar sobre convénios com instituicdoes de ensino, pesqguisa .
e extensdo, publicas ou privadas, visando o desenvolvimento de solu¢des de uso publico no campo
da Informatica;

X - promover o treinamento dos recursos humanos do Estado, no ambito de toda a
Administracdo PUblica Estadual; -

XI - promover a elaboracdo, consolidacdo e acompanhar a execucao do Ptano Diretor
de Informatica a ser adotado pela Administracao Publica Estadual;

XII - efetuar exame prévio e aprovar projetos dos 6rgdos da Administracdo Pablica
Estadual que impliguem na organizacdo, reorganizacdo, implantacao, operacdo, celebracao de
convénios, ajustes ou controles de servicos e producdo do sistema; aquisicdo, alienacdo e locagao
de equipamentos de processamento de dados e microfilmagem; desenvolvimento, aguisicao ou locac¢ao
de "softwares", deliberando sobre os requisitos técnicos necessarios a serem atendidos nos
processos licitatdrios pertinentes;

XIII - proceder auditoria nos 6rgdos da Administragao PUinca'Estadua!, referente
as atividades de Informatica; .

XIV - auxiliar no planejamento e acompanhar a dotacdo orcamentaria dos 6rgdos da
Administracdo Plblica Estadual nos dispéndios especificos em equipamentos e servigcos de
Informatica, compatibilizando estes orcamentos a niveis economicamente suportaveis para o
Governo;

XV - estabelecer fluxos permanentes de informacdes entre os oOrgdos componentes
do Sistema Estadual de Informatica, a fim de agilizar os processos de decisdes e coordenagao das
atividades governamentais.

Art. 5° - Aos 6rgdos Setoriais e Seccionais do Sistema Estadual de Informatica
compete:

I - planejar, programar, organizar, coordenar e executar as atividades
relacionadas com a Informatica no ambito dos seus respectivos 6rgaocs ou entidades;

’ II - articular-se com o 6rgdo Central do Sistema Estadual de Informatica,
cumprindo as normas e instrucdes dele -emanadas;

III - elaborar, cumprir e manter atualizado o Plano Diretor de Informatica e
submeté-io a apreciacdo do 6rgdo Central do Sistema Estadual de Informatica;

IV - fornecer ao 6rgdo Central do Sistema todas as informacdes necessarias a
manutencdo de bases de dados gerenciais para o uso do Gabinete do Governador.

Art. 6° - Os processos licitatdorios pertinentes, objeto do disposto no .item XII
do Art. 4° deste Decreto, deverdo ser precedidos de solicitacdo pelo Secretario de Estado ou
autoridade equivalente da area respectiva, acompanhados de exposi¢do de motivos fundamentada,
dirigida aoc 6rgdo Central do Sistema Estadual de Informatica, com garantia de disponibilidade
de recursos orcgamentarios e financeiros suficientes para viabilizar a solicitacdo.

Art. 7° -'0s casos omissos, relacionados & Informadtica do Estado., deverdo ser
solucionados através do Centro de Informatica e Automacdo do Estado de Santa Catarina S.A. -
CIASC.

Art. 8° - Este Decreto entra em vigor na data da sua publicacdo.

Art. 9° - Ficam revogados os Decretos n°s 3.256, 3.257, 3.258, 3.259 e 3.260 do
Regimento Interno da Comissdo Estadual de Informatica - COINF, e demais disposigbes contrarias.

Floriandpolis, 07 de maio de 1991.
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