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RESUMO

HELUY, Miguel Mubarack. O processo de Reforma Administrativa do Estado do
Maranhdo, na visdao de supervisores e chefes de departamentos. 2000. 140 f.
Dissertacdo (Mestrado em Administragdo) - Programa de Poés-Graduagdo em
Administracdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis.

Orientador: Nelson Colossi
Defesa: 15/12/2000

Este estudo objetivou caracterizar o processo de Reforma Administrativa do Estado
do Maranh&o em termos de participacao e envolvimento, estratégias utilizadas pelos
promotores da reforma, tipos, causas e graus de resisténcias surgidas e resultados
alcancados. Trata-se de um estudo de natureza descritiva, que envolveu a opini&o
de 54 supervisores e chefes de departamentos, extraidos do universo através de
amostragem com grau de confiabilidade de 90%, lotados nas varias geréncias
pertencentes a estrutura do Poder Executivo Estadual que sofreram as maiores
alteracées em suas estruturas, responsabilidades e ambito de atuacdo. Os dados
foram coletados por meio de questionario contendo questdes fechadas, obedecendo
ao continuum estratégico e os métodos para lidar com a resisténcia a mudanca de
Kotter e Schlesinger (1986). Informag¢bes complementares foram colhidas mediante
0 uso de questdo aberta inserida no questionario, e por intermédio de pesquisa
documental sobre a reforma. A analise dos dados coletados permitiu identificar: o
perfil dos informantes; o nivel de conhecimento e o envolvimento na reforma dos
pesquisados; a existéncia de planejamento antes da implantagcdo da reforma; a
velocidade da reforma e sua adequagdo a situagdo real existente; o nivel de
participacdo e envolvimento dos grupos de servidores e da sociedade; as
resisténcias ou posi¢cdes contrarias a implementacdo da reforma e o grau de
resisténcia em cada uma das possiveis causas ou motivos; as estratégias para lidar
com as resisténcias a reforma; e a avaliagdo dos resultados das principais agdes
implementadas no processo de reforma. Ao final do estudo, s&o feitas
recomendacdes de medidas com o objetivo de tornar a reforma menos suscetivel a
mudangas radicais que destruam 0s seus principais resultados, que refletem
conquistas importantes para a populacdo do Estado do Maranhdo, bem como
sugere seja desenvolvida pesquisa com o propdsito de verificar o nivel de
assimilagdo do corpo funcional e gerencial sobre as principais mudang¢as promovidas
pela reforma e quais as medidas que devem ser tomadas para corrigir rumos e
consolida-la. :

Palavras-chave: Reforma administrativa; Estratégia; Resisténcia a mudanca.



ABSTRACT

HELUY, Miguel Mubarack. O processo de Reforma Administrativa do Estado do
Maranhio, na visdo de supervisores e chefes de departamentos. 2000. 140 f.
Dissertagdo (Mestrado em Administracdo) - Programa de Pds-Graduacdo em
Administrag&o, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

Orientador: Nelson Colossi
Defesa: 15/12/2000

The goal of this study is to outline the Administrative Reformulation process in the
State of Maranhao in terms of participation, involivement, the strategies used, types,
causes and resistance faced, as well as considering the resuits achieved. This is a
descriptive study that counted on the opinion of 54 supervisors and head of
departments who were randomly chosen from several Executive State Organs
(managers) at a reliability level of 90%. In addition, these people were picked from
the state organs that suffered deepest alterations. The data was collected with the
help of a questionnaire containing closed questions, thus obeying the strategic
continuum and the methods to deal with resistance to change as stated by Kotter and
Schlesinger (1986). Additional information were colliected by an open question add-
on, as well as by document research on the reformulation process. The analysis of
the data allowed for the identification of. informer profile, knowledge level, and
involvement with the reformulation process, the existence of planning previously to its
implementation, and the degree of resistance for each one of the possible causes or
motives. In addition to those, it was also possible to identify the strategies used to
deal with resistance and evaluate the results of the main implemented actions. At the
end of this study, recommendations are made in order to protect the Reformulation
against radical changes that may compromise its positive resuits, which are very
important accomplishments for the people of Maranhao. Also, a suggestion is made
to develop research with the intent of assessing the level of assimilation of managers
and employees concerning the major changes made by the reformulation process, as
well as recommendations of actions to be taken in order to make any corrections and
enhancements.

Key-words: Administrative Reformulation; Strategies; Resistance faced.
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1 INTRODUGAO

Nas Ultimas décadas o Estado entrou em crise no mundo. O seu papel tem
sido questionado pela maioria dos povos. De uma maneira geral, cada povo
considera que seu pais ndo possua uma administragdo agil, eficiente e bem
dimensionada. A globalizagdo tem sido um fator primordial na tentativa de
nivelamento de todos os paises em termos de qualidade, prego, produtividade e,
enfim, da competitividade. Embora haja uma tendéncia mundial no sentido da
mudanca e da inovagdo, este processo € dificil e altamente complexo, requerendo,

portanto, preparo aos seus condutores.

A administracdo publica por sua magnitude e natureza & altamente
complexa, pois desempenha fungdes essenciais e basicas para a sociedade. A crise
do Estado levou os politicos e administradores publicos de inumeros paises a
redefinir o seu papel. Dessa forma, privatizagGes, terceirizagbes, parcerias,
enxugamentos, fusdes, incorporagdes, dentre outras agdes, tém sido promovidas em
setores considerados proprios da iniciativa privada, delineando-se para o Estado o
atendimento de duas responsabilidades principais: a) atividades essenciais (aquelas
definidas como dever do Estado para com a populagio, a saber: saude, educacio,
saneamento, habitagcdo), e b) atividades basicas ou tipicas de governo (que
envolvem funcgbes exclusivas do Estado que ndo podem ser delegadas, terceirizadas

ou privatizadas como: fiscalizagao, seguranga publica, justica e diplomacia).

No campo cientifico encontram-se varios autores que desenvolveram
estudos sobre a mudanga nas organizagdes, entre os quais pode-se citar Paulo
Roberto Motta, Ralph H. Kilmann, Leonard A. Schlesinger e John P. Kotter e que,
embora ndo sejam estudos voltados especificamente para a administragéo publica,
de certa forma indicam os caminhos que devem ser seguidos. Nesta ultima década,
alguns autores, tais como Bresser Pereira e Spink (1998), Pereira (1998) e Abrucio e
Costa (1998), relatam algumas experiéncias brasileiras, bem como experiéncias de
paises do primeiro mundo, demonstrando as dificuldades encontradas, os sucessos
alcangados, as corregbes de rumo necessarias, e indicando o caminho que o Brasil

deve seguir.



Alguns outros autores entendem que apesar da atual tendéncia de se
pensar nos burocratas publicos como uma classe distinta de cidadaos, os papéis
gue eles desempenham ndo sdo diferentes dos desempenhados pelos seus
correlativos no setor privado. De certa forma todo cargo ou categoria ocupacional
existente numa empresa privada tem equivalente no setor publico (Graham e Hays,

1994).

Um grande numero de administradores publicos brasileiros reconhecem a
importancia da mudanca para tornar a maquina estatal menos burocratizada e
eficiente no atendimento das necessidades do cidaddo. Entendem que, quanto mais
tempo durar a situagdo atual, isto €, a manutencdo da inércia, sérios prejuizos a
populacdo e ao préprio desenvolvimento da regido e do pais serdo causados. No
Brasil as reformas vém acontecendo tanto no ambito da Unido, quanto nos diversos
estados e municipios, sendo que estes ultimos quase sempre se amoldam as
reformas federais. A maioria das reformas implantadas no Brasil nas ultimas
décadas, tanto na esfera federal quanto nos estados e municipios, tem envolvido
basicamente mudancas na estrutura organizacional com alteragbes de
nomenclatura, fusées e incorporagdes, bem como na redistribui¢do de fungdes e na
reducdo de pessoal, através de incentivos promovidos por planos de demissdo

voluntaria.

No Estado do Maranh&o, depois de varias reformas baseadas nas reformas
federais, reformas estas que n&o refletiam, na maioria das vezes, as reais
necessidades da populagdo e ndo se amoldavam as caracteristicas da regiao,
promoveu-se, no final do ano de 1998, uma reforma inédita. Este novo modelo, fruto
de experiéncia vivenciada, num primeiro mandato (1995/1998), por um governante
que, através dos conhecimentos observados e adquiridos em contatos e
deslocamentos por todo o territério estadual, procurou, com a reeleicdo para um
novo periodo (1999/2002), quebrar os paradigmas e implantar uma reforma
administrativa, constitui-se no foco principal deste estudo. Assim pode-se definir o
problema de pesquisa da seguinte forma:



Como se caracterizou o processo de Reforma Administrativa do
Estado do Maranhdo, na visdao dos supervisores e chefes de departamentos,
em termos de participacdo e envolvimento, estratégias utilizadas pelos
promotores da reforma, tipos, causas e graus de resisténcias surgidas e

resultados alcangados?

1.1 OBJETIVOS

Em termos gerais objetiva-se caracterizar o processo de Reforma
Administrativa do Estado do Maranhdo implementado em 1999, em termos de:
participagdo e envolvimento dos grupos pesquisados,; estratégias utilizadas pelos
promotores da reforma, tipos, causas e graus de resisténcias que surgiram; e 0s
resultados alcancados, com o propdsito de oferecer subsidios para agdes futuras no

processo de aprimoramento da reforma administrativa do Estado.
Em termos especificos pretende-se:

. ldentificar o nivel de participagdo e envolvimento dos grupos
pesquisados no processo de concep¢ao e planejamento da Reforma
Administrativa;

. ldentificar as resisténcias ou posi¢cées contrarias manifestadas pelos
grupos, bem como as principais causas ou motivos decorrentes dessas
manifestagoes;

. ldentificar as medidas (estratégias) utilizadas pelos promotores da
Reforma Administrativa para lidar com as possiveis resisténcias;

. ldentificar os resultados alcangados pela Reforma Administrativa .

1.2 JUSTIFICATIVA E DELIMITACAO DO ESTUDO

O Brasil viveu nesta ultima década profundas e radicais reformas no setor
publico. No governo Collor uma reforma sem planejamento, onde o principal objetivo

era reduzir a maquina estatal, foi desastrosa para o servigo publico. Bons quadros



foram perdidos e n&o houve investimentos na formagdo da mé&o-de-obra
remanescente e tdo pouco no ingresso de novos valores, sangue novo, com O
objetivo de fortalecer os quadros e prestar servicos de melhor qualidade com maior

produtividade. O que se viu, em suma, foi o sucateamento da administragao publica.

A partir da primeira gestdo do atual Presidente da Republica (1995/1998),
constatou-se varios momentos que refletiram esforcos de reformar o Estado. No
entanto, excluindo aquelas decorrentes das reformas administrativa e previdenciaria
aprovadas recentemente pelo Congresso, ainda ndo foi sentida pela populagcéo

melhoria significativa nos servigos publicos prestados pelo Governo Federal.

Todas essas reformas promovidas pelo Governo Federal sdo de certa
forma assimiladas, em maior ou menor escala, pelos estados. Pode-se dizer que as
reformas estaduais sdo uma cdpia ou uma adaptagdo das reformas adotadas pelo
poder central, muitas vezes sem levar em consideracdo as caracteristicas e

peculiaridades de cada regido.

~ As reformas do Governo Federal, também, sdo copias ou adaptagdes de
reformas vivenciadas em outros Paises, sem contudo serem adaptadas,

climatizadas e customizadas.

No Estado do Maranhao, a Governadora Roseana Sarney em seu primeiro
mandato, 1995/1998, sofreu, como todos os demais governadores, diretamente as
influéncias da reforma federal. Entretanto, diferentemente da maioria dos demais
chefes do poder executivo, procurou enquadrar os gastos com pessoal aos limites
determinados pela Lei Camata, 60% da receita, 0 que lhe permitiu muitas
realizagbes, 0 reconhecimento nacional como um dos estados adimplentes e a sua

reeleigcao.

A partir de 1999, em seu segundo mandato, a Governadora revoluciona no
campo da reforma administrativa. E o primeiro governante a quebrar o paradigma de
seguir os ditames das reformas do Governo Federal. A reforma implementada

apresenta-se como profunda, audaciosa e inédita.



Dessa forma, o presente estudo reveste-se de fundamental importancia do
ponto de vista tedrico tanto para a administracdo publica regional quanto para a
nacional, uma vez que, calcado em base cientifica, contribuira com informacdes
relevantes sobre: a participagdo e envolvimento dos diversos segmentos no
processo; as resisténcias a mudanga manifestadas e suas causas, bem como as
estratégias utilizadas pelos promotores para lidar com as resisténcias; e o0s

resultados alcangados pelo Governo do Estado do Maranhdo.

Vale ressaltar que as estratégias e as resisténcias pesquisadas, no mundo
em que se vive nesse final de século cheio de atribula¢des, mutagbes constantes e
com elevado nivel de complexidade, sd&o assuntos relevantes no contexto das
organizagdes tanto pertencentes ao setor publico, quanto aquelas do setor privado.
A grande maioria dos pesquisadores e tedricos mais renomados do campo das
ciéncias sociais esta, nestas ultimas décadas, desenvolvendo estudos e pesquisas,
com o propésito de indicar novos caminhos, teorias, técnicas e modelos para uma

administragao mais competitiva, eficaz e com elevado padréo de qualidade.

Para o Estado do Maranh&o e para os demais estados da federagdo
brasileira, do ponto de vista pratico, os resultados deste estudo trardo, também,
contribuicdo significativa, uma vez que a reforma enfocada & inédita no Brasil e

necessita ser analisada.

Dessa forma, entende-se que o presente estudo servira de base aos
demais estados da federagcdo e aos pesquisadores que estejam atuaimente
acompanhando os processos de reformas implementados, procurando aferir os

resultados alcancados.

Na verdade, estudos sobre as reformas promovidas no Pais e os seus
efeitos, no contexto em que se vive, se fazem necessarios, a fim de subsidiar futuras
analises e aprimorar a administracdo publica brasileira que se tem mostrado tao

cambaleante e ineficiente ao longo da histéria.



O presente trabalho analisara, também, a evolucdo das reformas
administrativas promovidas pela administragdo publica estadual a partir da primeira
gestdo da atual governadora — 1995 — origem do processo de mudanca que

culminou com a reforma em apreco.



2 BASE TEORICO-EMPIRICA

Com o propésito de dar a sustentagcéo tedrico-empirica ao problema de
pesquisa proposto, o presente capitulo apresenta uma reviséo dos principios,
conceitos, modelos e técnicas referentes a mudanga nas organizagdes e suas
estratégias para a mudanca, bem como as resisténcias normalmente manifestadas

nestas situacoes.

2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

A mudanca nas ultimas décadas tem sido assunto relevante, uma vez que
a complexidade dos novos tempos, representada pela globalizag&o, competitividade,
novas tecnologias, qualidade e redugdo de custos dentre outros fatores, sao
determinantes para a sobrevivéncia das organizagcbes. A partir dessa realidade-
serdo analisados a seguir os aspectos conceituais, evolugdo e modelos e tipos de

mudanca.

2.1.1 Aspectos Conceituais e Evolugdao da Mudanga

O primeiro pensador a dedicar-se a fundo sobre a mudanga foi Heraclito.
Ele deu & mudanca foro de objeto filosofico, a altura de questées fundamentais
como ser e existir. Para Heraclito ndo se banha no mesmo rio por duas vezes, o
existir € um perpétuo mudar, um estar constantemente sendo e nao sendo, um devir
perfeito, um constante fluir. Heraclito pode ser considerado o filésofo da mudanga
(Mattos, 1985).

Mudanga significa ato ou efeito de mudar e dentre vérias definigoes
existentes sobre mudar, as que mais se aplicam ao presente estudo sdo: sofrer

alteracdo, modificagdo, tornar-se diferente do que era, transformar-se, converter-se,



transmudar-se, transmutar-se. Entretanto, mudanga nas organizagbes representa,
principalmente, inovagdo e inovar significa tornar novo, renovar e introduzir

novidade.

Assim para Motta (1997) a inovagdo € um processo criativo e adaptativo
ao mesmo tempo em que € destrutivo. A construgdo do novo envolve a destrui¢cdo
do velho. Do mesmo modo, Motta e Caravantes (1979) entendem também que o
processo de crescimento € um processo de mudanca e inovagao, bem como a
adaptagdo a novas circunstancias e & nova ambiéncia na qual a organizagdo vai
operar. Inovagdo e mudanca, porém, ndo sdo comodidades garantidas no processo

gerencial, nem ocorréncia normal na evolugdo das organizagcbes modernas.

Existem quatro concepgdes acerca das causas da mudanca que se opera
nos sistemas econdmico-sécio-politico. a concepgdo sdcio-psicologica, a
estruturalista, a evolucionista e a teleondmica (Mattos, 1985). A concep¢ao sécio-
psicologica, que aborda o descontentamento dos individuos e grupos, decorrentes
da continua e crescente frustracdo em satisfazerem suas necessidades mais
primarias, além de suas expectativas e valores mais elevados, é a causa da
mudanga, que tende a ser explosiva e revolucionaria. A concepgdo de Max Weber

pode ser classificada nesta categoria.

A concepcao estruturalista possui diversos mentores, entretanto, esses
mentores, tém em comum a visao de que as mudancgas sé ocorrem, quando existe
alteragdo das bases estruturais do sistema. Os tedricos mais conhecidos que se
enquadram nesta concepgéo s&o: Karl Marx, Ralf Dahrendorf e Johann Galtung.

As mudancas fazem parte de um processo natural de desenvolvimento
dos seres vivos e, por extensao, dos sistemas sociais. Estas mudancas na

“concepcao evolucionista podem ocorrer de modo mais ou menos suave, com maior



ou menor conflito entre os participantes do sistema. Entre os tedricos desta
concepcdo pode-se destacar. Darwin, Herbert Spencer, Augusto Comte, Pitirim

Sorokim e Philip Selznick.

O termo teleonomia corresponde a alocagao e disposicéo de objetivos. A
concepcao teleonémica de mudanga € uma expresséo da abordagem sistémica. A
mudanca deve ser conduzida, voluntariamente, a partir da antevisdo das
possibilidades do futuro, através da confrontacdo das opgbes de objetivos com as
disponibilidades de meios e instrumentos. Os modelos desenvolvidos por cientistas
do comportamento humano, conhecidos como D. O. - Desenvolvimento

Organizacional podem ser classificados neste grupamento.

A mudanca ndo é simples nem facil, por isso as pessoas ndo a procuram
naturalmente, ur’ﬁa vez que mudar envolve o individuo e o seu meio, sendo portanto"
am processo incerto e arriscado — tdo promissor quanto ameacgador. A mudanga é
uma passagem de um estado para outro, € a transicdo de uma situagdo para outra
situacdo diferente. Mudanga representa transformacgédo, perturbacdo, interrupcao,
fratura. A mudanca estd em toda a parte; nas organiza¢ées, nas cidades, nos

habitos das pessoas, nos bens e nos servigos, no tempo e no clima, no dia-a-dia.

A mudanga é inevitavel e necessaria a sobrevivéncia. Os fatores e as
idéias alteram-se com muita rapidez, o tempo para planejar, experimentar e agir é
cada vez mais curto. As mudangas terao que ser perseguidas e introduzidas antes
de se saber seu total sentido e sem a garantia de éxito e alerta, ainda, que nem
mesmo o0s mais atentos estdo imunes aos impactos inesperados das mudangas
(Motta, 1998).

Ao longo do tempo as organizagdées humanas passaram, gradativamente,

por quatro etapas bem definidas, conforme demonstrado no Quadro 1, a seguir. Em
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cada uma dessas etapas, as organizagdes humanas sofreram drasticas mudancgas e

transformacgoes.

QUADRO 1 - ETAPAS DE MUDANCAS E TRANSFORMACOES
NAS ORGANIZACOES HUMANAS

Era

Fonte de
riqueza

Tipo de
organizag&o

Principios

conceituais

Agricultura

Terra

Feudal

Artesanato

Trabalho

Propriedade

Industrializa¢&o
Capital

Burocracia

Informacgéo

Conhecimento

Redes humanas virtuais

1. Improvisag&o

2. Auséncia de
método

3. Desperdicio

4. Despreparo

1. Divisdo do
trabatho
2. Especializacao

3. Método de
trabatho

4. Pagamento por
tarefas

5. Confinamento

1. Divisdo da
administragéo

2. Separacéo geréncia /
propriedade

3. Separacéo pensar /
fazer

4. Unidade de comando

5. Hierarquia

6. Comunicacéo vertical/

formal
7. Rotina e estabilidade

1. Cadeia horizontal
2. Processos integrativos

3. Equipes virtuais
focalizadas para tarefas
4, Comunicagao lateral

5. Trabalho como dialogo
6. Complexidade e
mudan¢a

Fonte: Chiavenato (1996, p. 36).

febre de processos radicais de mudanca. Nesse periodo, as mudangas sao

Ha pelo menos dez anos, as organizagbes vém experimentando uma

retratadas como uma onda interminavel de choques e convulsbes que se

caracterizou, segundo Wood Jr. e Caldas (1995), basicamente, em quatro momentos

de mudanga.

técnicas voltadas para a mudanca da estrutura organizacional. Em seguida passou-

se a enfocar as mudangas nas pessoas e nas relagdes, € o chamado momento das

O primeiro momento enfocava quase exclusivamente a aplicagdo de

terapias organizacionais. No terceiro momento iniciou-se a valorizagdo do ambiente
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como determinante chave das mudangas. Tecnologia e competicao passaram a
governar a estratégia e a agdo e estas a comandar a adaptacéo das pessoas, das
estruturas e dos processos. A mudanga organizacional passou a ser intimamente
ligada ao planejamento estratégico e, por ultimo, a predominéncia das terapias
organizacionais, associadas ao boom dos processos de qualidade e produtividade.
Nesta fase a terapia de choque voltou com carga total e mais sensivel a questéo da
competitividade e da qualidade total. Retomou os conceitos de melhoria continua e

do imperativo da mudanca radical — downsizing e reengenharia.

O mundo neste final de século e de milénio vive um avango cada vez mais
rapido em um ritmo frenético e complexo onde as necessidades humanas e das
organizagbes apresentam-se numa escalada vertiginosa, n&o permitindo que
figuemos impassiveis aguardando o amanha chegar. Assim, para Sevo (1995), as
pessoas e as organizagbes estdo percebendo que o futuro ndo é algo intangivel e
que, a nos, s6 € dado o direito de esperar por ele, de forma obediente e passiva. E_
preciso que todos compreendam e acreditem no futuro ativo sobre o qual cada
individuo pode agir, em vez de aguardar passivamente a sua chegada para reagir e
adaptar-se a ele. O referido autor observou, também, que nos Uultimos anos
ocorreram muitas mudancgas e que essas mudangas ndo foram somente iniciadas
por lideres mundiais, mas principalmente por individuos comprometidos com seus
valores pessoais, em todo o mundo, que decidiram mudar a situagdo existente. O
que esta acontecendo no mundo € um processo continuo de mudangas, que envolve
lideranca e pessoas, e que, apesar de parecer distante, depende de cada um de nos

e do nosso comportamento para com o dia de amanha.

Quanto mais velha e maior for a organizag&o, maiores problemas surgirao
no processo de mudanga, uma vez que, com o passar do tempo, a organizacéo
perde a flexibilidade. N&o se pode tragar uma reta ligando o passado e o futuro. O
passado ndo caminha necessariamente para o futuro. E mais provavel que o futuro
venha a ser fundamentalmente diferente do passado. Muitas vezes as mesmas
razbes que levaram a organizacdo a obter sucesso no paséado acabara por

determinar o seu fracasso (Kilmann, 1991).
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As organizagcbes, segundo Silveira Jr. e Vivacqua (1996), fazem, em
média, uma grande reestruturacdo de dois em dois anos. Ao analisar essa situagéo
os autores deduzem que os principais motivos dessas frequentes reestruturagoes
sd0 porque as mudangas geralmente sdo impostas, a decisdo parte da alta direg&o;
falta-lhes o componente da negociacdo, da participagédo dos diversos niveis da
organizacdo no processo de definicdo das mudangas. Para eles, a imposicdo da
mudanca leva a sua ndo concretizagdo e, quando se concretiza, ocorre de forma
distorcida, ndo atingindo os objetivos almejados, dando lugar a necessidade de
novas imposi¢cdes de mudangas. A mudanga nas organizacgoes, no sentido lato, tem
a funcdo de manté-las em atividade, uma vez que a estagnagéo provoca-lhes a

morte.

Por outro lado, a mudanca no sentido estrito, a mudanca planejada, esta
diretamente relacionada com a eficiéncia e a eficacia organizacional e, porque nao
dizer, com a sobrevivéncia das organizagdes. A mudang¢a planejada, a principio
beneficia as organizagdes, mas pode, também, ser um indutor do fracasso
organizacional, desde que nao reflita os anseios, as vontades e as expectativas das
pessoas que as compdem. Portanto, a mudanga nas organizagdes insere-se tanto
no contexto conjuntural quanto no estrutural. O primeiro responde aquelas situagdes
momentaneas como, por exemplo, uma crise, ja o segundo contexto € mais profundo

e responde a evolucdo de um processo histdrico que provoca alteragbes

substanciais na sociedade e nos seus agentes.

A velocidade das mudangas sociais e econdmicas desatualiza
rapidamente o saber e as informagdes e nesse diapasdo nenhuma organizacao
publica conseguira se atualizar, a ndo ser por alguns momentos. Dessa forma para
inovar ou se transformar, essas organizagcbes, deverdo lutar contra parte
consideravel do seu passado e o obsoletismo. Gerenciar uma empresa ou servico
publico é gerenciar a mudanca; enfrentar alteracbes rapidas e complexas;
confrontar-se com ambiguidades; compreender a necessidade de novos bens e

servigos; garantir um sentido de direcdo em meio ao caos e a vulnerabilidade; e
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manter a calma diante da perda de significado daquilo que se ajudou a construir

(Motta, 1998).

Um dos pontos relevantes na operacionalizagdo de uma mudanga é
levantado por Pettigrew (apud Frenzel, 1993) que mostra ser possivel transformar a
cultura de uma organizagdo por intermédio de processos de intervengao
organizacional, mas alerta que os promotores da mudanga, além de muita
perseveranga e paciéncia, tém que também ter claro em que contexto ambiental e
situacional as mudancas estdo sendo propostas, qual o seu conteudo, a estratégia

e, as expectativas.

O governo moderno, especialmente desde a Segunda Guerra, para
Drucker (1995) tornou-se, em todo o mundo, uma grande burocracia de bem-estar
social. O grosso do orgamento dos paises desenvolvidos € dedicado a “direitos”, a
pagamentos por todos os tipos de servigos sociais. Nesses paises, a sociedade esta
ficando mais doente que saudavel, os problemas sociais estdo se multiplicando. Os
governos tém um grande papel a desempenhar em tarefas sociais — de gerador de
politicas, de fixador de padrées e, em grande parte, de pagador, entretanto, como
agéncia responsavel pela direcdo dos servicos sociais, eles tém mostrado

incompeténcia quase total.

Durante os ultimos sessenta anos a administracdo publica vem
implementando reformas administrativas com o objetivo de reduzir o campo de
intervencdo do Estado, redimensionar a maquina governamental e aperfeicoar o
desempenho burocratico. Essas reformas traduzem, em linhas gerais, o desejo de
dotar a nac¢do de um Estado moderno e eficaz que seja legitimado pela sociedade,
através do atendimento de suas necessidades e anseios em conformidade com os

padrdes de qualidade almejados (Ramos, 1993).

Na visdo de Drucker (1995), o século XXI sera certamente de tumultos e
desafios sociais, econémicos e politicos continuos, a0 menos em suas primeiras

décadas, enfatizando, ainda, que aquilo que chamou de era da transformagao social
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nao terminou. Os desafios que estdo a frente podem ser mais sérios e assustadores
do que aqueles representados pelas transformagbes sociais ja ocorridas no século
vinte. Entende, também, que este século favoreceu o mega estado que por sua vez
ndo apresentou um bom desempenho, nem em sua vers&o totalitaria nem na
democratica, e ndo cumpriu nenhuma de suas promessas. Contudo, para ele, neste
mundo altamente competitivo e em constantes mudangas, nunca foi tdo necessario
um governo eficaz. Enquanto o século XX, na sua avaliagdo, caracterizou-se por

transformacdes sociais, o proximo século serd de inovagdes politicas e sociais.

O mundo atual a cada dia fica mais complexo e imprime uma velocidade
maior que requer mudancgas continuas. Ndo se pode dormir sobre o sucesso de
mudancas bem sucedidas, € necessario estar sempre atento as tendéncias de
mercado e aos movimentos dos concorrentes. A mudanga passou a integrar o
quotidiano das nossas organizagdes e tem que ser encarada como desafio e

preocupacao permanente dos administradores contemporaneos.

2.1.2 Modelos e Tipos de Mudangas

A mudan¢a € um processo cognitivo facilitado pela obteng&o de novos
conceitos e informacgdes, entretanto os individuos ndo prestardo atencido as
informacbes nem tentardo aprender novos conceitos se ndo existir real motivagdo

para a mudanca, observa Schein (1982).

Schein (1982) entende que, a medida que as organizagbes comegarem a
ser vistas como sistemas dindmicos de resolucdo de problemas, aprimoram-se os
conceitos referentes a como elas mudam e como essa mudangca pode ser
influenciada e administrada. Para o referido autor, o pai intelectual das teorias
contemporaneas da ciéncia comportamental aplicada, da pesquisa da agédo e da
mudanca planejada, é Kurt Lewin que elaborou um modelo sequencial do processo
de mudanca, mais tarde desenvolvido por Schein e outros, que & aplicavel a
pessoas, grupos e a organizagdes inteiras. O modelo envolve trés fases ou etapas

distintas, demonstradas de forma sintética no Quadro 2, a seguir.



QUADRO 2 - FASES DO PROCESSO DE MUDANCA
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. Descongelamento

-

Velhas idéias e

Mudanca

Recongelamento

Novas idéias e

|

Novas idéias e
praticas sdo

praticas sao
derretidas, ‘ praticas sdo incorporadas
abandonadas e aprendidas. definitivamente ao
desaprendidas. comportamento.
Identifi- Internali-
cacio 2830 Suporte Reforco

Fonte: Chiavenato (1996, p. 260).

No entendimento de varios autores, a vida das pessoas e das
organizacdes é regrada e delimitada por determinados paradigmas. Um paradigma é
um conjunto de regras que definem fronteiras entre o que é certo e errado, entre o
que é verdadeiro e 0 que é falso, entre o que se deve fazer e o que nao se deve
fazer. Um paradigma estabelece um corredor de pensamento no qual este fica
bitolado ao que existe dentro das faixas e dos limites permitidos. Analisando o
desenvolvimento de paradigmas nas organizagbes, aprende-se que esses
paradigmas se desenvolvem e se mantém através das pessoas que nelas
trabalham. Na verdade n&o s&o as organizagbes que possuem paradigmas, mas sim
as pessoas que as compdem e nelas decidem e mantém o poder. Pode-se, assim,

entender que a mudanga na cultura organizacional é uma mudanca de paradigmas.

Sdo as seguintes as principais caracteristicas dos paradigmas: s&o
comuns e dirigem o comportamento das pessoas; s&o Uteis porque definem o que é
importante para as pessoas; podem tornar-se doengas terminais que bitolam as
pessoas; 0s novos paradigmas sdo geralmente criados por pessoas estranhas; a
adesdo a novos paradigmas exige visdo, coragem e fé; e pode-se mudar os velhos

paradigmas e aprender novos.
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A condicdo para uma empresa alcangar o sucesso, segundo Porter
(1990), esta na capacidade de inovagdo, envolvendo desde a tecnologia até as
novas formas de gerenciamento. Dessa forma a informagao tem importancia
fundamental tanto como indicador de novos caminhos para a pesquisa €
desenvolvimento, como na quebra de antigos paradigmas e na exploragéo e
abertura de novas fronteiras. Inovar, segundo esse autor, € a unica maneira de

assegurar a vantagem competitiva.

As mudancgas estdo ocorrendo a todo o instante nas empresas, tanto no
ambiente interno quanto no ambiente externo em que atuam. Externamente mudam
os habitos dos clientes, bem como as suas preferéncias, os fornecedores alteram
caracteristicas dos produtos e os pregos das matérias-primas, prestadores de
servigos alteram condigbes e esquemas de trabalho, concorrentes tornam-se mais
competitivos, movimentos sociais articulam-se com suas bases e fazem novas
reivindicacbes e o governo altera as regras. Internamente existem mudancas na
cupula diretiva, nas politicas mercadoldgicas, financeiras e de pessoal, as inovagc”)es"
tecnolégicas promovem mudangas nos processos de trabalho, sistemas e
equipamentos sdo substituidos, as matérias-primas sdo alteradas, os padrdes de
qualidade s&o aprimorados, as pessoas tém que aprender novos conhecimentos, 0s’
produtos e servigos s&o desenvolvidos e aperfeigoados, as estratégias mudam e sdo
aprimoradas, e isto tudo num ciclo que n&o acaba nunca. (Contador, 1995, Fleury,
1993 e Stoner 1985). Os agentes de mudanga estdo demonstrados na Figura 1.

FIGURA 1- TIPOS DE MUDANCAS ORGANIZACIONAIS

Mudanga Reformulagdo da organizagio,
- de - descentralizagao 4
estrutura Novo fluxo de trabatho
- Método N Novo projeto de estrutura Ly
Agente tecno-estrutural e das operagdes de trabalho melhor
De desempenho
Mudan _ izaci
¢a R Muc(ijaen(;a , Reformulago R organizacional
tecnologia das operagoes de trabalho
— | Mudangadas |, Novas qualificagdes, atitudes, I
pessoas expectativas, percepgdes

Fonte: Stoner (1985, p. 266).
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Qualquer fator do ambiente externo que interfira na capacidade da
organizacdo de atrair recursos humanos e materiais de que necessita, ou de
produzir e colocar seus bens ou servigos no mercado, torna-se uma for¢ca de
mudanca. Qualquer fator do ambiente interno que afete a execucdo das atividades
da organizacéo, também, € uma forca de mudanca para Stoner (1985) que destacou
dois métodos principais para lidar com a mudancga. O primeiro € a reagdo aos sinais
de que as mudangas sdo necessarias, introduzindo modificagbes aos poucos para ir
enfrentando determinados problemas a medida que eles vé&o surgindo; e o segundo
€ a criacdo de um programa de mudan¢a planejada, fazendo investimentos de
monta, em tempo e outros recursos, para modificar formas de funcionamento de

suas organizacoes.

Os chamados processos naturais nas organizagbes respondem pelas
mudancas evoluciondrias como as que acompanham a sucessao gerencial, a
rotagdo da mao-de-obra e as continuas redefinicbes das metas globais da
organizacdo em resposta as exigéncias dos mercados externos. Outra visualizagéo"
da mudanga organizacional, que contrasta flagrantemente com a evolucionaria, é a
da mudanca planejada, ou decisbes deliberadas dos profissionais em colaboragao
com as coalizées de poder, visando melhorias nos sistemas por meio da aplicagao

habil de conhecimento cientifico (Champion, 1985)

Varios autores écreditam que a mudanga € necessaria quando ocorrem
grandes perturbagdes ambientais. Mudar, nesses casos, se torna uma questdo de
sobrevivéncia. Wood Jr et al (1995) indicam os seguintes fatores como necessarios
ao sucesso: reconhecimento da importdncia de se ter consenso sobre a
necessidade de mudanga;, comunicagdo clara dos objetivos e das alteragcbes a
serem implementadas; esforgo especial no treinamento; dar tempo ao tempo e

encorajar a idéia de mudanga como fator de adequagao ao meio.

Land e Jarman (1981), apud Wood Jr, desenvolveram uma tipologia para
os ciclos de mudancga. Para eles existem trés fases de crescimento e mudanca: na
primeira — formagao — o sistema descobre a si proprio e a seu mundo, organiza-se e

cria um padrao de comportamento. Na segunda fase — regulamentagao — constata-
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se o crescimento através da repeticdo do padrédo e negacdo da diferenga. Na ultima
fase — integracdo — o sistema supera a eficiéncia do seu padrdo repetitivo. A
continuidade do crescimento determina a reducgao da rigidez do padr&o, bem como
das forcas de seus vinculos internos. A mudanga exige a passagem por uma fase de

inovagao, abertura e ruptura.

Para Kotter (1997) todos os métodos usados nas transformag¢des bem-
sucedidas baseiam-se em um critério essencial: que a mudanc¢a fundamental nao
acontecera facilmente por uma longa lista de razdes (culturas, burocracia, politicas,
atitudes etc). Um método qtje pretenda obter sucesso deve lidar com essas
barreiras, e muito bem. Baseado nesse pensamento o autor desenvolveu um
processo composto por oito etapas, a saber: estabelecimento do senso de urgéncia;
criagcdo de uma coalizdo administrativa, desenvolvimento de uma viséo estratégica;
comunicagado da visdo estratégica; como investir de empowerment os funcionarios
para ac¢des abrangentes; realizagcdo de conquistas a curto prazo; consolidagao de
ganhos e producdo de mais mudangas; e estabelecimento de novos métodos na

cultura.

As quatro primeiras etapas do processo ajudam a descongelar o status
quo, pois se mudar fosse facil ndo haveria necessidade de tanto esforco. As fases
de cinco a sete envolvem praticas novas e eficientes, bem conhecidas no processo
de mudanga. A ultima etapa é primordial, pois estabelece as mudangas na cultura
corporativa e auxilia a sua implementacdo. Ndo se pode negligenciar ou pular
qualquer uma das fases preparatérias do processo, chamadas fases de
aquecimento (etapas 1 a 4), uma vez que agindo dessa forma n&o se conseguira
estabelecer uma base sélida o suficiente para dar continuidade ao processo. A etapa
oito complementara o ciclo e coroara as mudangas, consolidando e implementando

as mudangas.

Para Kotter (1927) num mundo onde a mudanga € cada vez mais regra e
ndo a excegdo, limpar a casa tambéem pode tornar todos os esforgcos de

reorganizacgdo futuros ou mudangas estratégicas menos dificeis.
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Como se depreende de todos os ensinamentos desenvolvidos pelos mais
diversos autores contemporaneos a mudanga € necessaria e esta relacionada com a
sobrevivéncia das organizagdes. Mudar ¢ dificil e requer alta dose de criatividade,
entretanto ha uma grande necessidade de se aprender a lidar com o processo de
mudanga. Apesar dos riscos ndo se pode ficar inerte, sob pena de sucumbir

rapidamente.

2.2 ESTRATEGIAS PARA A MUDANCA

As estratégias compreendem um vasto capitulo na administragdo. Nesta
secdo, com o proposito de fornecer uma visdo geral sobre o assunto serdo
abordados os conceitos e origem da estratégia, a aplicacdo da estratégia na
administracdo, os fatores, formas e dimensbes da estratégia e, por ultimo, a

estratégia voltada especificamente para a mudanga, que é o objeto deste estudo.

2.2.1 Origem e Conceitos

Desde a sua origem, aproximadamente ha 500 anos A.C., o conceito de
estratégia sempre esteve associado a visdo militar. Para Ansoff (1972), Lodi (1970),
Motta (1997), Silveira Jr. e Vivacqua (1996) e Steiner e Miner (1981) estratégia vem
do conceito grego de strategia, a arte militar de planejar e executar movimentos e
operacbes de tropas e de outros recursos, visando manter posi¢gdes bélicas ou
conquistar objetivos. Nas organizagdes, estratégia € a arte de aplicar os meios ou
recursos disponiveis ou explorar condi¢bes favoraveis para atingir metas
especificas. O conceito de estratégia comegou a ser usado em administracdo na
década de 50, com o propoésito de incutir nas empresas uma nova perspectiva de

futuro.

Para Newman (1976) estratégia significa o ajuste de um plano as reagées
antecipadas daqueles que serdo afetados pelos planos. Confiar na intuicdo e no

habito ao escolher um método estratégico ndo basta, a estratégia € muito importante
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para ser deixada inteiramente a uma escolha inconsciente. Um administrador
inteligente deveria, pelo menos conhecer as estratégias alternativas a utilizar (ou a
que estaria sujeito) e reconhecer os fatores-chaves ao escolher uma estratégia

especial para uma situacao especifica.

A estratégia é o elemento indutor da mudanga, e a toda mudanga, em
esséncia, corresponde uma mudanga de paradigmas. Para Silveira Jr e Vivacqua
(1996) a funcdo da estratégia € mudar paradigmas, pois quando se muda um
paradigma muda-se também o comportamento organizacional. Nesse momento
surge a dificuldade, pois as pessoas estao no velho paradigma e resistem ao novo
paradigma. O reposicionamento organizacional sé se processa com a mudanga de
paradigmas. A aceitagdo de um novo paradigma implica a mudancga dos valores, que
requer uma ampla negociacao, envolvendo pessoas de todos os niveis da

organizagao.

Lodi (1970), esclarece alguns mal-entendidos a respeito de estratégia.
Quando se constroi uma estratégia, nao se pretende tomar hoje decisbes sobre o
futuro, mas tomar hoje decisGes tendo em mente o futuro. A estratégia ndo deve ser
confundida com um dos seus planos taticos: estratégia ndo é sO inovacgao,
diversificagdo ou planejamento financeiro, mas o conjunto disso tudo dirigido a
objetivos a longo prazo que se pretendem atingir. A estratégia ndo é um fim em si
mesma, mas apenas um meio, deve ser reavaliada e reajustada constantemente em
funcdo das mudangas. A estratégia ndo da a certeza, mas apenas probabilidade em

relagado ao futuro.

Mintzberg (1998) entende que embora estratégia seja usualmente
associada com o futuro, sua ligacdo com o passado ndo deixa de ser menos
importante. A vida € vivida para a frente, mas entendida para tras. Assim ele
recomenda que 0s gerentes devem viver suas estratégias no futuro, mas devem

compreendé-las referindo-se ao passado.
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As estratégias tém por finalidade estabelecer quais serdo os caminhos, os
cursos dos programas de acdo que devam ser seguidos para serem alcangados 0s

objetivos e desafios estabelecidos (Oliveira, 1993).

N3o se pode depender do que j& se sabe. Deve-se criar, experimentar,
ver o que funciona e o que nao funciona. Essa é a recomendacgéo de Smith (1997)
para quem quiser moldar e improvisar estratégias que funcionem. Para ele a
improvisagdo norteia o desempenho e a mudanga. Nesse processo devem
permanecer constantes apenas o desempenho como objetivo e 0s novos principios

como disciplina.

A estratégia desempenha uma fungdo importante para viabilizar uma
visdo. Ela fornece uma légica e detalhes de primeiro nivel para mostrar como uma
visdo deve ser executada, entretanto as organizagdes ainda tém dificuldades para
abandonar preconceitos histéricos, desenvolver novas estratégias e avaliar sua
viabilidade, segundo Kotter (1997). "

A utilizacdo do termo estratégia em administragdo, na concepcgao de
Motta (1997), procurou trazer uma perspectiva cientifica. Como foi inicialmente
associada a formulacdo de diretrizes e ao planejamento, a estratégia recebeu a
énfase racional e cientifica da administragdo, tdo acentuada na segunda metade

deste século.

Mintzberg (1998) considera que a imagem de planejamento, hd muito
tempo difundida na literatura pertinente, distorce esse processo, e, por isso, orienta
inadequadamente as organizagdes que a adotam sem restri¢des. A partir dai |
desenvolve uma tese que considera simples e eficaz para a concepcdo de uma
estratégia: a imagem de uma criagao artesanal. Para ele n&o existe uma forma ideal
para se formular uma estratégia. Nos locais mais estranhos podem surgir estratégias

eficazes que se desenvolverao através dos meios mais inesperados.

Mintzberg (1998) apoiado no Eclesiastes lembra que ha um tempo para

semear e um tempo para colher. Significa dizer que alguns padrées novos devem
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ser mantidos sob controle até que a organizagao esteja pronta para uma revolugao
estratégica, ou pelo menos para um periodo de divergéncia. Os gerentes que tém
obsessdo por mudangas ou por estabilidade irdo terminar por prejudicar a
organizacdo a que pertencem. Como um reconhecedor de padrées, o gerente tem
que ser capaz de sentir quando deve explorar um conjunto de estratégias vigentes e

quando deve encorajar iniciativas para que estratégias antigas sejam substituidas.

A acentuada velocidade das mudangas sociais, econdmicas e politicas
gue definiam o ambiente empresarial geraram a necessidade de estudar e aplicar a
nogao de estratégia em administracdo. As mudangas alteram ndo so6 a possibilidade
de alcance dos objetivos e resultados desejaveis como também o que é desejavel.
Desenvolver alternativas ou acgdes potenciais que direcionem e possibilitem o
redirecionamento constante dos objetivos e dos caminhos da organizagao, torna-se
necessdario.. Surge, dessa forma, a aplicacdo da idéia de estratégia, ainda que
limitada ao negdcio da empresa, mas implantando uma visdo de maior escopo e

mais longo prazo através de métodos analiticos (Motta, 1997).

A estratégia, segundo Motta (1997), permeia toda a organizagdo, embora
existam niveis diversos de formulagéo estrétégica. Decisles taticas e estratégicas
sdo tomadas nos varios niveis da organizagdo e nao s&0 necessariamente
separaveis por niveis hierarquicos, muito embora se possa verificar, nos niveis mais
elevados, uma preocupagdao maior com as decisdes estratégicas, sem que isso
demonstre falta de envolvimento dos dirigentes de alto nivel com as decisdes taticas.
Para o autor a pratica da estratégia resulta em um processo interativo no qual a

empresa testa o seu proprio futuro através de um aprendizado continuo.

A perspectiva da escolha estratégica pondera que a estrutura da
organizacdo € apenas parcialmente pré ordenada por condi¢ées ambientais. Esta
perspectiva pde elevada énfase no papel da alta geréncia, que serve como elo
preliminar entre a organizagéo e o seu meio ambiente. Enfatiza a importancia da
escolha e aprendizagem no processo de adaptagao organizacional. Por outro lado
pode-se dizer que as decisdes sobre o futuro da organizaggo sdo tomadas por uma

coalizdéo dominante que considera, para tal, a estratégia da organizagdo, seu
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tamanho, tecnologia, meio ambiente e niveis minimos de efetividade como restricées

(Proenga, 1995).

A estratégia €, portanto, fundamental no processo de mudanga. Ela
fornece os caminhos e 0s meios imprescindiveis para o atingimento dos objetivos. A
criacdo e a préatica da estratégia, os ajustes e testes necessarios irdo gerar um

aprendizado continuo e consequentemente transformagdes bem sucedidas.

2.2.2 Fatores, Formas e Dimensdes

Dentre os fatores que mudam as dimensodes estratégicas das empresas,
Motta (1998) ressalta que a ampliagdo dos direitos de cidadania: aumenta a
consciéncia publica sobre os direitos dos individuos, seu dever de participar do
controle social e politico e de sua potencialidade de influéncia na sociedade, bem
como faz crescer 0os poderes de consumidores e usudrios perante instituigées'

publicas e empresas privadas.

Destaca, ainda, que a reconstrugdo valorativa, isto €, a pressdo da
sociedade por valores humanos e sociais, contrapondo-se a valores tipicos da
producdo com a eficiéncia dos investimentos econdémicos, acentuam outros valores
independentes de retornos financeiros imediatos, tais como qualidade de vida,
solidariedade social ou controles ambientais. A atomizagdo social: a énfase
contemporanea no local, na comunidade e sobretudo na individualidade transfere

maior poder para as bases e, sobretudo, para a ag&o do individuo sobre o coletivo.

A descentralizagdo e fragmentagcdo dos métodos de producdo entendida
como a fragmentacdo e a localizagcgo da produgdo através de unidades
independentes, como células, mddulos e unidades de negbcio, geram multiplos
pontos de contato entre os clientes e a empresa; um grande numero de funcionarios
antes restritos a contatos internos passa a depender dos clientes para a execugao

de suas tarefas.
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O direcionamento da economia de escala para a sociedade de estilo,
visando a substituicdo gradual da produgdo em massa pela clientelizagdo em massa
aumenta o poder dos clientes de especificar bens e servigos e a globalizagdo de
mercados: cria a competi¢cdo planetaria, na qual qualguer produto pode ser colocado
em qualquer mercado e eventos pequenos em determinados paises podem causar
grandes impactos em outros. Atinge-se a era da competicdo acirrada, em que a
sobrevivéncia depende de atencdo planetaria e os competidores surpreendem

cotidianamente e de forma dramatica.

Por dltimo, o autor ressalta, ainda, que a alta variedade de bens e
servigos caracterizada pela disponibilidade e variedade permitem maior escolha aos
consumidores e usuarios, criando novas perspectivas sobre a qualidade e alteracdes
constantes nas demandas, danificando tradicoes de consumo e de comportamento

perante servigos, e nas lealdades a marcas, empresas e instituigbes.

Mintzberg apud Stoner (1985) descreveu trés formas de formulagéo de
estratégia: a empresarial, a de adaptacdo e a de planejamento. Na forma
empresarial, um lider forte, geralmente o fundador da empresa ou um dos seus
descendentes, toma decisfes ousadas e arriscadas de forma mais ou menos
intuitiva. A forma de adaptag¢do tem sido chamada de “a ciéncia do quebra-galho”. A
terceira forma de formulacdo de estratégia € chamada por Mintzberg de forma de

planejamento: € o planejamento estratégico formal.

No entendimento de Motta (1997), para agir estrategicamente, o dirigente
deve atentar sempre para quatro dimensbes. A primeira envolve a analise e
questionamento permanentes da missdo sécio-econdmica ou propésito final da
empresa, no sentido de manté-la ndo s6 viavel, mas relevante e exitosa na
ambiéncia em gque opera. No mundo contemporaneo, a missao sécio-econdmica é
cada dia mais dependente de fatores sociais, ndo sé para a legitimidade da acéo,
mas também na busca de novas perspectivas para o desenvolvimento de bens e
servigos; aproximar-se da comunidade e de clientelas especificas e utilizar os
recursos disponiveis e ainda n&o utilizados é fundamental para a solu¢do dos
problemas existentes.
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A segunda trata da fixagdo de objetivos organizacionais em fun¢ao do
proposito, recursos, oportunidades, valores e ameagas colocadas na ambiéncia;
para tanto, & necessario melhorar sempre a compréenséo sobre a capacidade real
(da empresa) de responder as demandas e de processar 0os apoios que recebe; em
conseqléncia, busca a coeréncia e a integragdo internas pela racionalidade dos
objetivos, e nado por qualquer racionalidade antecedente imposta pela estrutura

organizacional.

A terceira envolve a definicdo de meios e estratégias para atingir os
objetivos segundo um processo gerencial que valorize tanto a iniciativa, proagao,
analise racional e visdo econdmica de bens e servigos quanto a adaptagao, reagao,

intuicdo e decisdo politica.

E por ultimo a atengdo a mudancga da postura gerencial no sentido de
concentrar a atengcao nos problemas comuns, descobrindo a vantagem de pensar
sistematicamente sobre o futuro e analisar problemas incomuns. E preciso que o
dirigente aprenda a trabalhar com algumas variaveis que estabelecem as relagdes
criticas da empresa com seu ambiente. A consciéncia clara da existéncia desses
fatores e relacbes € que leva a produgcdo de habitos gerenciais de analise

estratégica.

As estratégias devem ser sempre planejadas e estar sempre voltadas
para o atendimento das exigéncias dos clientes/consumidores, assim como baseada
em formulagbes que envolvam a analise do problema, a fixacdo de objetivos, a
definicdo de meios para atingir esses objetivos e a atengéo a mudan§a gerencia, no
sentido do aprendizado de novos conhecimentos, e varidveis necessarias a

implementagao da mudanca nas organizagdes.

2.2.3 O Continuum Estratégico para a Mudanca

Como se observou no decorrer desta analise nas Ultimas décadas tém se

multiplicado os estudos sobre estratégias de mudancgas organizacionais, bem como
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de seus reflexos sobre a cultura das organizagdes. Os autores de diferentes linhas
tedricas apresentam um foco de amplitude variada, entretanto destacaremos neste
estudo a abordagem de uma situagdo de mudanga organizacional, desenvolvida em
1980 pelos renomados John P. Kotter e Leonard Schlesinger, publicado no Brasil em
1986. As opcles estratégicas que Kotter e Schlesinger (1986) colocam a disposi¢ao
dos gerentes podem ser concebidas de maneira Util como existentes em um

continuum, demonstradas no Quadro 3, a seguir.

QUADRO 3 - CONTINUUM ESTRATEGICO

Rapida Mais lenta
« Claramente planejada » Nao claramente planejada no inicio
« Pequeno envolvimento de outras « Muito envolvimento de outras
pessoas pessoas
« Tentativa de superar qualquer | « Tentativa de minimizar qualquer
resisténcia ' resisténcia

Variaveis Situacionais Chaves

> Montante e tipo de resisténcia previsto

> A posi¢cdo dos Iniciadores frente aos resistentes (em termos de poder,
confianga)

> Ponto de concentragido de dados relevantes para projetar a mudanga, e da
energia necessaria para implementa-la

> Os riscos envolvidos (a presenga ou auséncia de uma crise, as
consequéncias de resisténcia e falta de mudanca)

Fonte: Kotter e Schlesinger (1986, p. 25).

O continuum estratégico, apresentado pelos autores citados, tornou-se
um dos classicos na area de mudanga organizacional. Eles abordam a escolha de
estratégias para mudangas e entendem que os gerentes, explicita ou implicitamente,
fazem escolhas estratégicas relativas a rapidez do esforgo, ao montante de pré-
planejamento, ao envolvimento de outras pessoas, e a énfase relativa que aplicaréo

a diferentes abordagens. Esse estudo sera tomado como base na pesquisa que
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sera desenvolvida no presente trabalho, com o propésito de detectar as estratégias

para a mudanca implementadas na reforma administrativa do Estado do Maranhé&o.

2.3 RESISTENCIA AS MUDANCAS

A oposigdo a mudanga, ha algumas décadas, nao era considerada como
tema relevante de gestdo. A propria mudangca nao era considerada um fator
fundamental para o progresso organizacional, pois a produtividade mesmo baixa,
garantia a sobrevivéncia. As resisténcias eram ignoradas ou ndo reconhecidas, a
oposi¢cdo era minima e vista como insubordinagcdo que poderia ser reprimida.
Entretanto, a partir do momento em que se assumiu a inovagdo como fator -de
progresso, a resisténcia a mudanca ganhou novas formas de tratamento. A
aceleragcdo tecnologica, a alfa competitividade, a maior demanda por servigcos
publicos e a democratizagdo do trabalho introduziram uma visdo diferente,
passando-se a focalizar a resisténcia, primeiramente, por caracteristicas pessoais e

depois em fungdo dos interesses organizacionais (Motta, 1998).

A seguir sera analisada a mudanga como ameaga ou oportunidade, as
forcas existentes nos processos de mudanga e os obstaculos, tipos e razdes

inerentes a mudanga.

2.3.1 As Forgas Existentes no Processo de Mudanga

O sistema funciona dentro de um estado de relativo equilibrio,
denominado equilibrio quase estacionario. Esse equilibrio € rompido toda vez que se
introduz alguma tentativa de mudanga. A mudanga somente ocorrera quando
aumentarem as fdrgas de apoio e suporte ou quando se reduzirem as forgas de

resisténcia e oposicao.

O entendimento dos estudiosos na analise das resisténcias as mudancgas

& de que se trata de um processo caracterizado por expectativas positivas e receios.
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Tudo depende de como é vista. Reluta-se em aceitar que se tenha de mudar, mas
precisa-se reconhecer que o mundo é diferente e ha que se adaptar as
circunstancias, que mudam também. De muitas maneiras, a ameaga de mudancga é
pior do que a propria mudanga. Nao se tem controle sobre o desconhecido, e essa
falta de controle apavora as pessoas. Preocupar-se com as mudancas € temer o
desconhecido, as pessoas temem mais a mudanga quando ela desafia sua

seguranga e quando o que elas tém é colocado em perigo (Williams, 1998).

Minicucci (1995), por sua vez, entende que a mudancga de habitos antigos
e a implantagdo de novos comportamentos geram ansiedades e efeitos psicologicos
e sociais de grande amplitude. Os individuos criam todo o tipo de resisténcias.
Dentre elas sao importantes as reagdes de efeito psicoldgico e social. Quando se
anuncia pela primeira vez, uma mudanga, todos aqueles que serdo afetados,
comegarao a imaginar o que eséa novidade significara para eles em relagdo a sua

futura maneira de trabalhar.

Coletivamente os participantes de nivel inferior véem a mudan¢a como
séria ameaga a seu status quo (o que & um fato) e a seus cargos (que poderia ser |
um fato). Ansiedade e apreens&o, normalmente sdo esperadas, face a mudancga
planejada. Os obstaculos que podem interferir nas mudangas ou impedi-las,

precisam ser previstos (Champion, 1985).

Para Chiavenato (1996) o mundo de mudancas aceleradas traz sérias
consequéncias para o homem, tomado isoladamente, tanto no que diz respeito ao
seu conhecimento; vive-se, hoje, uma era em que o conhecimento do homem pode
se tornar obsoleto mesmo antes de ele ter iniciado a carreira para a qual foi treinado,
quanto pelo numero de papéis desempenhados pelo individuo, que de papéis
exigidos € aumentado significativamente, trazendo por consequente um acréscimo
consideravel do numero de opcdes e decisées que envolvem novas e diferenciadas

variaveis.

Os principais pontos para Motta (1998), de expectativas estdo inseridos

entre as normais ou positivas e as de ameagas ou negativas. Entre aquelas
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classificadas como expectativas normais ou positivas, constam: a ampliagdo da
liberdade individual com a redugdo dos lagos restritivos de poder; a reducdo da
press&o de trabalho sobre si, a partir de novo julgamento sobre equidade na divis&o
de tarefas; a maior participagdo nas decisbes da empresa e, sobretudo, no préprio
trabalho; e o pragmatismo setorial interno entendido pela menor influéncia de
pessoas estranhas ao meio. Acrescente-se, ainda, o reforgo da cultura e praticas de
trabalho setoriais; a solu¢do de problemas setoriais prementes (situagdes
problematicas), identificadas e desconsideradas pelo superior; o aumento de poder,
renda e prestigio, isto &, a maior equidade e equilibrio entre contribuicdo, dedicacéo
e retribuicdo e reconhecimento; e o melhor desempenho das chefias ou maior

atengao aos problemas cotidianos individuais no exercicio das tarefas.

Entre as expectativas ameacgadoras ou negativas sao consideradas: a
exclusdo do individuo do meio organizacional (setor ou unidade) onde construiu sua
experiéncia; a desconsideragdo de carreira, direito e prestigio individuais adquiridos;
a destruicdo de grupos de referéncia e valores do ambiente imediato de trabalho; e a’
restricdo ao acesso a informacgéo sobre os objetivos das tarefas e, principalmente,

sobre os objetivos e 0 alcance da prépria mudanca.

Em qualquer situagdo existem tanto forgas propulsoras como forgas
restritivas que atuam sobre quaisquer mudangas que possam ocorrer. Forgas
propulsoras sdo aquelas que, ao atuar sobre uma situagdo, a impulsionam em
determinada direcdo; elas tendem a iniciar uma mudancga e a sustentar o seu curso.
Forcas restritivas sdo aquelas que atuam no sentido contrario, restringindo ou
diminuindo os efeitos das forgas propulsoras. O ressentimento, o temor a punicdo, a
falta de coordenacdo, a fuga a responsabilidade, a deterioragdo da fabrica e dos
equipamentos e a quebra da hierarquia de autoridade constituem exemplos de

forcas restritivas que impedem o aumento da producao.

Motta (1997), também considera que a mudanga acentua os choques
entre os valores e faz com que determinadas formas de comportamento latente se
manifestem no meio organizacional. Dentre os fatores mais importantes que

influenciam comportamentos gerenciais de apoio ou bloqueio a inovacao, ele
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destaca trés. O primeiro, a natureza da mudanca - gerentes resistem mais as
mudancas radicais, isto é, mudangas naquilo que a empresa ainda nao faz —
introdugéo de projetos, bens, servigos novos ou novas areas de atuagéo — do que as
alteragGes nos produtos e projetos j& existentes. Isso ocorre porque as mudancgas
radicais exigem, para a sua implantacdo eficiente, modificagbes na estrutura

burocratica de poder, afetando cargos de executivos.

O segundo fator destacado pelo autor é a percepgdo entre os objetivos da
unidade organizacional. Todo chefe possui a tendéncia de maximizar a importancia
dos objetivos do 6rgdo que dirige no contexto geral da empresa e, assim, tende a
resistir a mudangas que diminuam o poder, 0s recursos e o prestigio de seus
setores. Nos relacionamentos externos & sua unidade, gerentes normalmente
organizam e transmitem informagbes de forma a minimizar ineficiéncias e

incompeténcias internas, escondendo necessidades de mudanca.

Por uitimo arrola os interesses investidos na hierarquia. Chefes de nivel
profissional intermediario tendem a resistir mais @ mudanga do que os de nivel de
direcdo superior ou de escaldes inferiores. No primeiro nivel hierarquico, por
exemplo, dirigentes aceitam mais facilmente a mudanga porque sabem que podem
.conduzi-la sem afetar o seu status organizacional. Dependem, para a preservagao
desses interesses, de fatores essencialmente externos a organizagdo: na
administracdo publica, primordialmente, os interesses publicos externos, e na
empresa privada, os interesses da assembléia de acionistas. Internamente, muitos
dos desafios a sua posigdo podem ser contornados por rearrumacéo de interesses a

partir de coalizbes externas de poder.

Vérios autores, dentre eles Champion (1985) e Schein (1982) consideram
que, de uma forma geral, o processo de mudanca se desenvolve dentro de um
campo de forgas que atua dinamicamente em varios sentidos, algumas dessas
forcas agem positivamente, enquanto outras negativamente em relagcdo as

mudangas, conforme demonstrado na Figura 2, a seguir.
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FIGURA 2—- CAMPO DE FORCAS NO PROCESSO DE MUDANCA

Forgas positivas
(apoio e suporte)
Tentativa de
+ + ‘l' + + mudancga
Forgas positivas a bem-sucedida

mudanca sao maiores P | Nova situagao
do que as forgas ‘

negativas

Velha

situagao

Forcas negativas a

mudanga s&o maiores » | Velha situagao

do que as forgas
positivas

Tentativa de
mudanca

* * * * * malsucedida

Forgas negativas
(oposicao e
resisténcia)

Fonte: Chiavenato (1996, p. 261).

Os executivos publicos segundo Graham e Hays (1994), além de terem
de desbravar seu caminho através do traigcoeiro campo minado da opiniao publica,
sdo impelidos e arrastados pelas pressdes conflitantes da politica, do
profissionalismo e do conhecimento especializado, tém de lutar com outras forcas
especificas, a saber. a legislagdo relativa a sua agéncia e quaisquer estatutos
relevantes referentes a missao desta; processos judiciais que interpretam o alcance
da autoridade e da responsabilidade da agéncia; influéncia de outras agéncias com
missdes complementares ou antagdnicas as suas proprias; o senso de lealdade do
proprio gerente para com a agéncia, que pode estar em conflito com uma
perspectiva profissional ou politica; a posicdo dos varios grupos de interesse que
~ sustentam a agéncia, mas também Ihe fazem exigéncias; e os impedimentos
estruturais e procedimentais que se colocam aos administradores publicos na luta

continua por faze-los responsaveis perante a vontade popular.
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Segundo Champion (1985) até mesmo as mudangas mais inécuas seréo
levadas a atengdo de todos na organizagdo, provavelmente por meio da rede de
comunicacao informal ou rumores. Na Figura 3 esta demonstrada a Avaliagéo da

mudanca no entendimento do referido autor.

FIGURA 3 — CONTINUO DE DISTRIBUICAO DE PODER

Alto poder Poder igual entre Alto poder do
gerencial administrador e subordinado
subordinado

_______________ Autoridade  Autoridade  Autoridade
Unilateral Partilhada Delegada
Resultado da mudanga de Resultados da mudanga de Resultados da mudanga com
menor “sucesso” maior “sucesso” “sucesso” moderado

Fonte: Champion (1985, p. 219).

As mudangas geram naturaimente resisténcias, entretanto essas
resisténcias tém que ser identificadas e tratadas, pois representam ameaca
permanente para o aperfeicoamento, para a modernizagio, para o rompimento dos
paradigmas, para a inovacao, enfim para a propria sobrevivéncia das organizacdes.
Identificar as resisténcias n&o é tarefa facil, precisa-se estar devidamente preparado
para detecta-las e agir de maneira eficiente para elimina-las ou minimizar seus

efeitos no processo de mudanca.

2.3.2 Obstaculos, Tipos e Razoes Inerentes a Resisténcia

A mudanga vem presentemente aflorando nas relagbes sociais e, em
particular, no ambiente de trabalho. Entretanto as atitudes que os individuos
desenvolvem tendem a permanecer estaveis durante periodos significativos e, as

vezes, durante toda a vida, pois os valores e as crengas que estdo subjacentes as
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atitudes tendem a permanecer fixos em termos gerais. Normalmente, o que se
observa nos individuos sdo reagdes tradicionais permeadas por um discurso
contemporénéo, sem que este tenha consciéncia plena de suas posi¢cées sobre o
meio no qual interage, levando-o a resistir aos processos sociais de mudanga,
mesmo que demonstre a concordancia com 0S mesmos. E, portanto, dificil efetivar

mudancas atitudinais (Kanaane, 1995).

Stoner (1985), analisando o trabalho de Lewin, destaca dois obstaculos
para a mudan¢a. No primeiro, as pessoas nnéo se dispdéem (ou s&o incapazes) a
modificar atitudes e comportamentos antigos; e, no segundo, a mudanga, muitas
vezes, dura pouco. Apos um breve periodo de tentativa de fazer as coisas de modo
diferente, as pessoas quase sempre procuram voltar ao seu padrado tradicional de

comportamento.

Um outro grande obstaculo a implantagcéo de novas politicas, objetivos ou
métodos de operagcdo para Stoner (1985), € a resisténcia dos membros da
organizagcdo a mudanga. Para ele, existem trés fontes gerais de resisténcia a
mudanga, a saber: incerteza quanto as causas e efeitos da mudancga; falta de
disposicao para abrir mao de beneficios existentes; e a consciéncia das fraquezas

das mudancgas propostas.

Grande parte das resisténcias a mudah(;a tem origem nas percep¢des
individuais sobre a novidade. Essas percepgbes, segundo Motta (1998), sdo
relacionadas com: receio do futuro, recusa do 6nus da transicdo, acomodacgéo ao
status funcional e receio provocado por experiéncias negativas vividas no passado.
Champion (1985) detalha as diversas espécies de resisténcia a mudanga como
decorrentes de: ameaca a segurancga, alteracdo nos relacionamentos de grupos
informais, necessidade de reeducacao, desconhecimento geral sobre a natureza e
extensdo da mudancga, perda ou ganho de stafus, pessoas nao gostarem de mudar
e haver hostilidade entre os empregados para com o agente da mudanca. Davis

(1996), consolida no Quadro 4 a seguir, trés tipos de resisténcias as mudangas.
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Aspectos l6gicos:
objecdes racionais e
logicas

Interesses pessoais: desejo de ndo perder condigdes
conquistadas

Tempo requerido para ajustar-se as mudangas
Esforgo extra para reaprender as coisas

Custos econdmicos da mudancga

Questionamento da viabilidade técnica da mudanca

atitudes emocionais e
psicolégicas

Aspectos psicolégicos:

Medo do desconhecido

Dificuldade de compreender a mudanca

Baixa tolerancia pessoal @ mudanca

Gerente ou agente de mudanga antipatico

Falta de confianga nos outros

Necessidade de seguranga, deseja manter o status quo

interesses de grupos e
fatores socioloégicos

Aspectos sociolégicos:

Coalizbes politicas

Valores sociais opostos

Visao estreita e paroquial
Direitos adquiridos

Desejo de reter colegas atuais

Davis (1981, p. 207)

Kotter e Schlesinger (1986) em suas analises consideram que para prever

a forma que a resisténcia pode assumir, os gerentes tém que estar conscientes das

quatro razbes mais comuns que levam as pessoas a resistirem a mudanca. A

primeira razao envolve o desejo de nao perder algo de valor — enfocam seus altos

interesses pessoais e ndo 0s da organizagdo como um todo, a resisténcia resulta em

politica ou em comportamento politico. A segunda reflete a incompreensdo da

mudancga e suas implicagdes — as pessoas ndo compreendem suas implicagdes e

percebem que ela pode custar-lhe muito mais do que vao ganhar. Tais situagbes

muitas vezes ocorrem quando falta confianga entre a pessoa que inicia a mudanca e

0s empregados.
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A crenca de que a mudanca nao faz sentido para a organizagao
caracteriza-se como a terceira razédo na visdo de Kotter e Schlesinger (1986). Os
empregados avaliam a situacdo de forma diferente da de seus gerentes ou daqueles
que a iniciaram, e véem mais custos do que beneficios resultantes, ndo somente
para eles mas também para sua empresa; e, por ultimo a pequena tolerancia em
relacdo as mudancas. Os empregados temem néo ser capazes de desenvolver as
novas especializagbes e comportamentos que Ihes serdo exigidos. Todos os seres
humanos sdo limitados em sua capacidade de enfrentar mudangas, sendo para
algumas pessoas mais dificil do que para outras. A mudanga organizacional pode

inadvertidamente exigir que as pessoas mudem muito e, demasiadamente rapido.

Para lidar com as resisténcias a mudanca, Likert (1971), em seus estudos
realizados no Institute for Social Research — ISR, concluiu que a mudanca tera mais
oportunidades de funcionar melhor se ndo reclamar alteragdes por demais abruptas.-
Se isso ocorrer os membros da organizagdo terdo uma reagao de medo e recorrerao
a mecanismos de fuga psicoldgicos e fisicos. Para minimizar essas reacdes o autor
recomenda que as mudancgas sejam efetuadas através de um processo de
participagdo com o propoésito de aumentar a motivacéo e a produtividade e gerar
maiores beneficios ao processo. Nesses estudos ele demonstra que existem indicios
de que a quantidade e a natureza da participagao precisam estar entrosadas com as
escalas de valores, aptidées e expectativas dos envolvidos se se desejar obter
resultados produtivos. Para tal ele apresenta uma escala de 12 niveis contendo um
continuum de processos que varia de pouca participagdo — onde nenhuma
informacdo € dada aos empregados, até muita participacdo — onde lideres e

subordinados atuam em grupo tentando resolver os problemas.

Kotter e Schlesinger (1986) em seus estudos apresentam métodos para
lidar com a resisténcia a mudanga, ver Quadro 5 a seguir, com o propésito de
orientar os gerentes no emprego de abordagens utilizadas em certas situagdes, bem

como apontar as vantagens e desvantagens decorrentes.
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Abordagem

Comumente usada
em situacdes

Vantagens

Desvantagens

Educagdo +
comunicagdo

Onde ha falta de informagéo
ou quando as analises e
informagbes séo ambiguas ou
inexatas

Uma vez persuadidas, as
pessoas geralmente ajudardo
na implementacéo da
mudan¢a

Pode consumir muito
tempo se um nimero
muito grande de
pessoas for
envolvido

Participagdo +
envolvimento

Onde os iniciadores nao
possuem toda a informacéo
que necessitam para projetar
a mudanga, e onde outros
tem consideravel poder para
resistir

As pessoas que participam
estardo comprometidas com a
implementac&o da mudanga,
e qualquer informacgéo
relevante que possuam sera
incorporada ao plano de
mudancga.

Pode consumir muito
tempo se os
participantes

projetarem uma
mudang¢a inadequada

Facilitagdo + apoio

Onde as pessoas estdo
resistindo devido a problemas
de ajustamento

Nenhuma outra abordagem
funciona tao bem com
problemas de ajustamento

Pode consumir muito
tempo, ter alto custo
e ainda assim
fracassar

Negociagdo +
acordo

Onde alguém ou algum grupo
saira claramente perdendo
em conseqléncia de uma

mudancga e onde esse grupo
tem consideravel poder para
resistir

Algumas vezes constitui uma
maneira relativamente facil de
evitar resisténcias importantes

Pode ser de custo
muito elevado em
muitos casos se
alertar outras
pessoas para
negociarem a
concordancia

Manipulagido +
cooptagao

Onde outras taticas ndo
funcionarao, ou s2o de custo
excessivamente elevado

Pode constituir uma solugéo
relativamente rapida e barata
para problemas de resisténcia

Pode levar a
problemas futuros se
as pessoas se
sentirem
manipuladas

Coergio explicita
+ implicita

Onde a rapidez é essencial e
os iniciadores da mudanca
contam com consideravel
poder

E rapida e pode superar
qualquer tipo de resisténcia

Pode ser muito
arriscada se deixar
as pessoas irritadas
com 0s iniciadores

Fonte: Kotter e Schlésinger (1986, p. 24).

Partindo das referéncias apresentadas, procurar-se-a, neste estudo,

verificar as resisténcias 4@ mudanga na visdo de supervisores e chefes de

departamentos das Geréncias de Estado do Governo do Maranhdo, segundo o

modelo apresentado por Kotter e Schlesinger (1986). Cabe ressaltar que este estudo

nao pretende esgotar o assunto, mas sim fornecer elementos e subsidios para

alcancar os objetivos pretendidos por esta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

A metodologia adotada para esta investigagéo enfocou os seguintes itens:
o problema da pesquisa, as perguntas pertinentes, a delimitagdo do universo e a

coleta e tratamento dos dados levantados.

3.1 PERGUNTAS DE PESQUISA

Com o propésito de responder a questdo central deste estudo, formulou-

se as seguintes perguntas de pesquisa:

e Qual o nivel de participacao e envolvimento dos grupos pesquisados no

processo de concepgao e planejamento da Reforma Administrativa®?

e Como podem ser caracterizadas as resisténcias ou posi¢des contrarias.
manifestadas pelos grupos na implementacdo da Reforma

Administrativa?

e Quais as principais causas ou motivos decorrentes das resisténcias ou

posi¢cées contrarias manifestadas pelos grupos?

e Quais as medidas (estratégias) utilizadas pelos promotores da Reforma

Administrativa para lidar com as possiveis resisténcias?

e Como podem ser caracterizados o0s resultados alcangados pela

Reforma Administrativa?

3.2 DELIMITACAO DA PESQUISA

O método de analise utilizado foi 0 estudo de caso com o propdsito de
abranger, ao maximo possivel, a situacdo estudada. A pesquisa foi do tipo
quantitativo com caracteristica descritivo-exploratéria, compreendendo duas fases

na sua abordagem: descricdo e analise interpretativa da realidade.
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O publico alvo da pesquisa foi extraido, segundo técnicas estatisticas de
amostragem com margem de erro de 10%, vide estudo no anexo |, do universo de
chefias intermediarias pertencentes as Geréncias de Estado, que envolve um
contingente maximo de Supervisores e de Chefes de Departamentos, conforme

demonstrado no Quadro 6, a seguir.

QUADRO 6 — CHEFIAS INTERMEDIARIAS DAS GERENCIAS DE ESTADO

Gerénci Cargos Total
eréncias Supervisor Ch. Depto. ota
Administragcdo e Modernizacao 3 28 31
Desenvolvimento Humano 21 - 21
Desenvolvimento Social 10 6 I 16
Infra Estrutura 5 - 5
Planejamento e Desenvolvimento Econdmico 28 - 28
Qualidade de Vida 7 9 16
Total 74 43 117

Fonte: Geréncia de Estado de Administragdo e Modernizagao.

Na escolha das Geréncias de Estado apresentadas no Quadro 6, foram
consideradas aquelas que: sofreram as mudang¢as mais abrangentes na estrutura;
absorveram funcdes de 6rgdos extintos ou redimensionados; e tiveram as suas
responsabilidades redefinidas. Tais critérios foram utilizados uma vez que, por se
tratar de estudo sobre mudanca e resisténcia, faz-se necessario envolver na
pesquisa os servidores pertencentes as unidades mais atingidas no processo de

mudanga.

3.3 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados foram coletados através de questionario, anexo ll, contendo
perguntas fechadas, formuladas de maneira a colher as informagdes necessarias a
satisfagdo do objeto de pesquisa.
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As informacdes coletadas foram tratadas de forma descritiva e
consolidadas através do software Statistica 5.0, com o proposito de caracterizar as
estratégias e as resisténcias, permitir recomendagbes e fornecer subsidios para as

conclusbes da pesquisa.

A pesquisa documental fundamentou-se nas leis e decretos que deram
origem a reforma e em documentos que a divulgaram, com o proposito de estudar a
estratégia para mudanca utilizada no processo de reforma, extraindo os elementos e
fatores que a nortearam. As informacdes extraidas da pesquisa documental foram,
na medida do possivel, tratadas de forma descritiva com a finalidade de demonstrar
as principais mudangas e inovacgdes ocorridas com a implementacdo da reforma

administrativa.
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4 A REFORMA ADMINISTRATIVA DO MARANHAO

Este capitulo descreve a reforma administrativa implementada no Estado
do Maranh&o a partir do primeiro mandato da governadora Roseana Sarney, 1995,
até o inicio do primeiro ano do segundo mandato, 1999, quando foi implantada a

reforma administrativa, objeto deste estudo.

O conhecimento e o entendimento sobre as reformas administrativas promovidas em
1995 e 1999 foram obtidos com base na analise dos seguintes documentos,

publicacdes, leis e decretos:

. Lei 6272/95;

. Decreto 14.397/95;

. A Dimensao Estrutural e Funcional da Reforma;

. Lei 7356/98;

. Reforma do Estado “Um Novo Modelo de Gestao para o Maranhéd”.

Desde 1995, o Maranh&o vem desenvolvendo esforcos sistematicos de

ajuste, saneamento e reorganizagcdo do seu “Aparelho de Estado”.

A primeira reforma, promovida pela Lei N.° 6.272/95 e pelo Decreto N.°
14.397/95, intentou instrumentalizar um processo de mudancga planejada e
permanente no sentido de promover os ajustes julgados necessarios as novas
exigéncias e demandas dos cidadaos e da sociedade e a crise vivenciada naquele
momento por todos os estados, que envolvia, dificuldades gerenciais,

endividamento, desequilibrio econémico financeiro, dentre outros.

Ao longo dos quatro anos do primeiro mandato, a administragao publica
estadual vivenciou uma maneira nova de trabalhar. Houve preocupacbes com
gastos, adequacdo as exigéncias constitucionais' e legais, extingdo de 6rgaos da
administracao direta e indireté, terceirizagdes, parcerias e iniciadas as privatizacoes.
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Tais agdes foram reconhecidas pela populagdo que referendou a
reeleicdo da governadora, para um segundo mandato, nas elei¢cbes de 1998. A partir
desse momento, através da Lei 7356/98, deu-se inicio a uma nova reforma
administrativa que, diferentemente da anterior, trouxe em sua bagagem uma
novidade: a experiéncia do governante reeleito e essa experiéncia, essa maturidade

resultou em grandes inovagdes, mudangas e quebras de paradigmas.

Ultrapassado o periodo 95/98, o governo decidiu aprofundar as
conquistas, aperfeigoar os pontos fracos ou ndo bem definidos da primeira fase da
reforma e inovar com base na experiéncia adquirida. Tal busca pelo
aprofundaménto, aperfeicoamento e inovagdo do trabalho realizado pode-se definir
através da expressdo “‘um Estado em busca da efetividade”, que devera ser
alcangada através da implementacdo de trés pilares: Democratizagdo,

Desestatizagao e Flexibilizagdo.

A Democratizagdo, o primeiro pilar, alicercado na universalidade do
atendimento, na qualidade da prestagao dos servigos e na facilidade de acesso a
eles, traduzindo-se em descentralizagdo, nos niveis interno (regionalizagdo e

desconcentragio) e externo (municipalizagao); e participagao.

O segundo pilar a, Desestatizagdo, com o propdsito de reduzir a
excessiva interferéncia do Estado na vida econdmica e social, envolvendo:
Privatizagdo — transferéncia de ativos publicos elou concessdo dos servigos
publicos; Desregulamentacdo — retirada de regulamentos que constrangem a
iniciativa privada ou a liberdade dos cidadaos; Publicizagdo — transferéncia para
organizagdes sociais, de propriedade publica ndo-estatal, dos servigos publicos nao-

exclusivos do Estado.

O terceiro e ultimo pilar, a Flexibilizagdo abrange um conjunto de medidas
orientadas para a melhoria da racionalidade interna da Administragdo Publica e
busca da eficiéncia, eficacia e efetividade de sua agdo. Compreende, portanto, a
adogdo de novas formas organizacionais, novos modelos e instrumentos de gestéo

e novas relagdes contratuais e de desenvolvimento gerencial e de equipes.
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O novo periodo Governamental enfrentou, no que diz respeito aos
objetivos finalisticos do Estado, desafios decorrentes das grandes transformacoes
mundiais e nacionais, cujos efeitos sdo notoriamente conhecidos. Isso implica,
portanto, a incorporacéo e pratica no cotidiano do Aparelho do Estado dos conceitos
do Planejamento Estratégico, tornando-o uma organizagéo agil e voltada para

resultados.

Desse modo, 0 novo periodo governamental procurou incorporar as
nogbes de Desenvolvimento Sustentavel, Visdo Estratégica e Investimento

Estratégico.

O Desenvolvimento Sustentavel entendido como o processo de
desenvolvimento desejavel para o Estado, incorporando as dimensdes econdmica,
social, ambiental e de informagao e conhecimento. A Visao Estratégica, por sua vez,
entendida como a manifestacio da situacédo desejada para o Estado, cujo prazo de
consecucgao €, em geral, mais longo que o do horizonte de planejamento, baseada

em cenario externo, tanto mundial, quanto nacional.

Finalmente, o Investimento Estratégico ligado a agdo governamental
visando ao aumento da capacidade sistémica, por meio de adicdo de capacidade ou
melhoria na eficiéncia, e que provoca, em sua area de influéncia, mudancas
estruturais na direcdo desejada. Em razdo mesmo dessa caracteristica o
investimento estratégico deve ser de porte significativo e capaz de produzir

expressivos impactos sinérgicos.

A partir dessa evolug&o historica da reforma administrativa do Estado do
Maranh&o, descreve-se a seguir as principais inovagdes e mudangas promovidas
pelas reformas de 1995 e de 1999, a partir do estudo das leis, decretos, publicagbes

e demais atos que trataram desses temas.
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41 REFORMA ADMINISTRATIVA DE 1995

Na reforma administrativa de 1995, pode-se destacar as seguintes

inovagdes conceituais, dentre outras:

e Concepc¢ao da reforma como um processo dindmico e permanente de

mudangas.

e Adocdo de gestédo participativa, através de organizagées nao
governamentais e de representacao da sociedade civil em conselhos.

o Definicdo de novas responsabilidades aos érgéos de auditoria e
controle no que tange a afericdo dos aspectos da eficiéncia e da

eficacia da gestao, introduzindo, assim, analises qualitativas.

e Adocdo de uma viséo sistémica com o propésito de definir e organizar
as acbOes de mesma natureza, comuns em diversos O6rgdos ou

entidades, bem como responsabilidades dos gestores de cada sistema..

e Gestdo por programas e projetos, nos niveis de execugido

programatica.

e Criacdo e implantacdo de 6rgaos desconcentrados, dotados de relativa

autonomia administrativo-financeira.

e Classificacdo das Secretarias e demais 6rgaos da administracdo direta
segundo suas competéncias e conforme as prioridades institucionais
do Estado. A cIasSificagéo definiu 4 grupos: Governadoria e
Secretarias (Sistémicas, Essenciais e Programaticas), com maior
énfase nas sistémicas, consideradas estratégicas por sua abrangéncia,
instrumentalidade, capilaridade e natureza formuladora e

normatizadora.

e Determinagéo de transparéncia no processo decisorio.

Por outro lado essa reforma provocou varias mudangas, dentre as quais

destacam-se:
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Redefinicdo da composicdo e das competéncias do Conselho de
Desenvolvimento do Estado, com participagéo da sociedade civil e de

organizagdes nao governamentais.

Criacdo do sistema estadual de seguranca publica, integrando o corpo

de bombeiros, a policia militar e a policia civil.
Redimensionamento da estrutura do Poder Executivo.

Extincdo de 6rgéos da administragcio Direta e Indireta.

Padronizacdo de estruturas e cargos dos 6rgaos.

Reducéo de custos anuais com a maquina.

A reforma administrativa do Estado, no periodo 95/98, basicamente

promoveu o saneamento das finangas publicas e o ajustamento da folha de salarios

a Lei Camata; modernizou os sistemas administrativos, agilizando os processos

tradicionalmente emperrados que limitavam a eficiéncia de todas as unidades de

governo; e propiciou a aproximacdo do Estado aos cidaddos através da

democratizacdo do acesso aos servigos publicos e a informacdo e pela melhoria na

qualidade do atendimento e prestagcdo dos servigos.

4.2 REFORMA ADMINISTRATIVA DE 1999

As principais inovagdes decorrentes dessa reforma, dentre outras, foram:

o rompimento com formas tradicionais de divisdo do trabalho e

alocagao de autoridade e responsabilidade;

o controle social da agdo publica, por parte da cidadania, e a

aproximagao de decisbes e agoes;

a participacao, no sentido de incorporar atores sociais representativos

no processo de formulagédo e implementacio de politicas publicas;

a administrag&o por objetivos e para resultados, no sentido de garantir
o comprometimento com propositos e metas do governo estadual e a

responsabilizacdo das agéncias e gerentes publicos;
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e a coordenacao das agbes, com vistas a superar a perspectiva setorial e

garantir a integracéo dos esforg¢os;
« a flexibilidade dos instrumentos de gestéo;

« a superacdo da légica sequencial do planejamento — implementagéo —
avaliacdo, a fim de conferir carater estratégico ao gerenciamento

publico.

A reforma de 1999 provocou varias mudancgas, dentre as quais destacam-

e reducdo do numero de 6rgéos publicos e de niveis hierarquicos;

e inovagcdo nos processos de trabalho identificada pela integragéo de
macrofungdes e organizag¢do matricial contemplando as areas de

politica publica, apoio institucional e regides;
e criacdo de agéncias executivas e organizagbes sociais;

e regionalizagdo e descentralizacdo assegurando presenca e acéo

governamentais em todas as regides do Estado;

e adocdo de gestdo integrada das diferentes geréncias publicas na
solucdo de problemas inter-relacionados e comuns, nunca resolvidos

satisfatoriamente quando examinados setorialmente;

e gestdo descentralizada para obter solugdo dos problemas que
requerem a acgao governamental no proprio local de atendimento de
servigcos publicos, o que implica adotar modelos organizacionais de alta

capilaridade;

e estabelecimento de administracdo com orientagdo finalistica e

responsavel por resultados perante a populagao;

e pratica de planejamento com a implementagéo e a avaliagdo de agbes

sistematicas e concomitantemente na gestdo governamental;

e estabelecimento de formas de comunicagao governo-sociedade que

facilitem a adog¢&o da perspectiva do cliente no servigo publico.
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O Poder Executivo Estadual é exercido pela Governadora do Estado e
seus auxiliares, com o apoio dos 6rgaos e entidades que compéem a Administracao

Estadual, sendo que esta compreende as administragées direta e indireta.

As caracteristicas do modelo da reforma implicaram, em primeiro lugar, na
reducdo do nimero das Secretarias de Estado, de autarquias e fundagbes publicas,
de empresas publicas e sociedades de economia mista e no surgimento de
geréncias em substituicdo as Secretarias de Estado. Mas implicaram, sobretudo, na
justaposicdo dos o6rgdos de atividades afins em quatro niveis de articulagdo

agrupados com base em suas competéncias, a saber:

« Nivel de Apoio a Formulagdo Politica e Decis&o Estratégica;

e Nivel de Gerenciamento Estratégico e Desenvolvimento Institucional,

Formulagéo e Avaliagdo de Politicas Publicas e Defesa da Sociedade;
« Nivel de Implementagéo de Politicas Publicas e A¢do Regionalizada;

« Nivel de Implementagao de Politicas e Controle Técnico Setorial.

A adocdo da nomenclatura de geréncias para os 6rgaos e cargos de
status mais elevados do Poder Executivo, anteriormente denominados secretarias,
enfatiza o compromisso com a mudanga nas praticas de gestdo e na cultura
organizacional que lhe da sustentagdo. Com essa ac&o o governo pretende sinalizar
a sua tendéncia para a ado¢ao da cultura gerencialista, isto é, uma gestéo orientada

para objetivos e para resultados.

Com o objetivo de dar flexibilidade as acbes no ambito do Poder
Executivo foram propostas as chamadas Agéncias Executivas e as Organizagdes
Sociais em sucessao a autarquias e fundagdes publicas, dando maior autonomia de
gestdo a maquina publica. Esta maior autonomia gerencial decorre da prépria
natureza das Agéncias Executivas e das Organizagbes Sociais. As agéncias sao
autarquias e fundacées, assim qualificadas pelo Poder Executivo, que, mediante
adesdo, assumem a responsabilidade de se reestruturar, elaborar planos

estratégicos e celebrar contratos de gestdo com seus 6rgéos supervisores. A partir
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do cumprimento desse requisito as agéncias podem atuar nos moldes da

administracdo gerencial, superando o emprego dos controles processuais rigidos.

As organizagbes sociais, por sua vez, sao sociedades civis sem fins
lucrativos ou fundagdes de direito privado, reconhecidas pelo Estado como entes de
propriedade publica ndo-estatal que, mediante contrato de gestéo, poderao realizar
atividades de carater nao-exclusivo do Estado e, para tanto, receber dotacdes
or¢camentarias. Com 0 seu surgimento desaparecem os 6rgéos publicos dos setores
onde elas atuarado, prestando os servicos que estes prestavam, mas sem 0s seus
entraves e limitagcdes burocréticas. Elas atuam sobretudo nas areas de saude,

cultura, pesquisa cientifica, tecnologia e meio ambiente.

Ja em decorréncia da caracteristica de regionalizagéo e descentralizagao
que o modelo da reforma apresenta, para efeitos de planejamento e gestao
estratégica o Estado do Maranhd&o passou a ser dividido em 18 regides
administrativas. Cada uma dessas regides conta com uma Geréncia de
Desenvolvimento Regional que cuida de promover a integragdo de todas as agoes
do poder publico estadual na regido, supervisionar as unidades operacionais ali
instaladas — hospitais, escolas, postos de saude, centros sociais, equipamentos

culturais etc. — e executar diretamente as atividades de competéncia estadual.

A nova estrutura do Poder Executivo Estadual, implantada em funcao da

reforma administrativa, esta demonstrada a seguir:
A - Nivel de Apoio a Formulagdo Politica e Decisao Estratégica
« Orgéos de Apoio, Assessoramento e Representacdo Governamental

= Gabinete do Governador
—Gabinete
—~Assessoria de Comunicagao Social

—Representagéo do Estado no Distrito Federal
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» Gabinete de Articulagdo Politica do Governador

» Procuradoria Geral do Estado

« Orgaos de Controle da Gest&o Publica
- Auditoria Geral do Estado

- Comissdo Permanente de Licitagéo

B — Nivel de Gerenciamento Estratégico e Desenvolvimento Institucional,
Formulacdo e Avaliagdo de Politicas Publicas e Defesa da Sociedade —

Geréncias Centrais.

« Orgdos de Gerenciamento Estratégico e Desenvolvimento Institucional
. Geréncia de Planejamento e Desenvolvimento Econdmico
» Geréncia de Administracao e Modernizagéo

» Geréncia da Receita Estadual

« Orgaos de Formulagdo e Avaliacéo de Politicas Publicas
- Geréncia de Qualidade de Vida
- Geréncia de Infra-estrutura
- Geréncia de Desenvolvimento Humano

= Geréncia de Desenvolvimento Social

« Orgados de Defesa da Sociedade e Acesso a Justica pelos Cidadaos
- Geréncia de Justi¢ca, Seguranca Publica e Cidadania
— Policia Civil
— Policia Militar
— Corpo de Bombeiros Militar
— Defesa do Consumidor

= Defensoria Pubica do Estado



C — Nivel de Implementagao de Politicas e A¢do Regionalizada

« Orgaos de Desenvolvimento Regional

Geréncia Metropolitana de S&o Luis
Geréncia Regional de Itapecuru-Mirim
Geréncia Regional de Rosario
Geréncia Regional de Santa Inés
Geréncia Regional de Zé Doca
Geréncia Regional de Imperatriz
Geréncia Regional de Agailandia
Geréncia Regional de Pinheiro
Geréncia Regional de Caxias

Geréncia Regional de Codo

Geréncia Regional de Bacabal
Geréncia Regional de Pedreiras
Geréncia Regional de Presidente Dutra
Geréncia Regional de Barra do Corda
Geréncia Regional de Sdo Joao dos Patos
Geréncia Regional de Balsas

Geréncia Regional de Viana

Geréncia Regional de Chapadinha
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D — Nivel de Implementacéo de Politicas e Controle Técnico Setorial, vinculado as

Geréncias Centrais.

o Autarquias

Universidade Estadual do Maranhao - UEMA
Junta Comercial do Estado Maranhao - JUCEMA

Instituto de Pesos e Medidas do Estado do Maranhao - IPEMAR

Departamento Estadual de Transito - DETRAN

Instituto de Colonizacdo e Terras do Maranhao - ITERMA
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« Empresa Publica
. Empresa Maranhense de Administragéo Portuaria - EMAP

» Sociedades de Economia Mista
» Maranhao Investimentos S/A - MISA
- Empresa Maranhense de Administragdo de Recursos Humanos e
Negdcios Publicos -~ EMARHP
. Companhia de Aguas e Esgotos do Maranhdo - CAEMA

« Fundacgdes Publicas
» Fundacao Nice Lobédo - atividades a serem transferidas para entidade
a ser qualificada como Organizacéo Social.
- Fundacgado da Crianga e do Adolescente do Estado do Maranh&o —

FUNAC — a ser qualificada como Agéncia Executiva

Conclui-se, portanto, que o cerne do processo de mudancgas promovido
pela reforma administrativa de 1999 é a preocupagdo em promover o
desenvolvimento sustentavel e integrado em termos sociais, econémicos e politicos -

do Maranhao.

Dentre tantas de suas inovagbes se destaca a regionalizagio,
concretizada pela criagdo, no ambito da administracéo direta, de 18 Geréncias de
Desenvolvimento Regional localizadas em 18 regides administrativas em que o
Maranhdo passou a ser dividido. Cada uma dessas geréncias tem, com uma
estrutura leve e simplificada, a responsabilidade de implementar as agbes do Poder
Publico Estadual na sua area de atuagéao.

Outra mudanca de importancia na Reforma €& a organizagdo da
administracdo publica em 04 niveis. Ela busca, também, em ultima analise, agrupar
no mesmo nivel, 6rgdos de diferentes setores e de atividades afins a uma fungao
. governamental maior. Desse modo o0 governo racionalizando a sua estrutura, por
meio de fusdes, incorporagdes, extingbes, privatizagbes, dentre outras medidas,

pretende obter maior efetividade e reducdo de custos da acgdo destes pela
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integragdo dos seus esforgos, sobretudo quando a ag&o acontecer em nivel regional,

sob a supervisdo das geréncias respectivas.

A decisdo de estimular o surgimento de novos modelos organizacionais,
como as Agéncias Executivas e as Organiza¢des Sociais, constitui outra iniciativa da
Reforma. Esta decis&o tem como alvo dotar o Estado de flexibilidade administrativa
com vistas a cumprir a sua missdo. Dependendo de cada caso, poderdo adotar

essas formas as Fundagées, as Autarquias e as Empresas Publicas.

Vé-se, assim, que o sentido estratégico do projeto € o de implantar a
administracdo gerencial em todas as suas implicagbes e desdobramentos,
privilegiando os resultados e a efetividade, e procurando eliminar os entraves

burocraticos caracteristicos de outros modelos e processos de trabalho.
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5 ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados mediante questionarios aplicados em 54 chefias
intermediarias, compostas por 34 Supervisores e 20 Chefes de Departamentos,
representando a amostragem aleatoria estratificada proporcional do universo
pesquisado, com margem de erro de 10% e, consequentemente com um coeficiente
de confiabilidade de 90%, foram tabulados através do “software” Estatistica 5.0 e,
em seguida, analisados de maneira a refletir com a maior fidelidade possivel o
retrato tracado pelos pesquisados. As médias informadas refletem o calculo das

médias aritméticas ponderadas, apuradas em cada questdo pesquisada.

Os informantes analisaram varias das questfes formuladas na pesquisa

sob a 6tica dos seguintes grupos:

. Chefias Superiores — compdem as chefias imediata e mediata dos
informantes; l ' -'

« Supervisores e Chefias de Departamentos — compéem” O grupo dos
informantes; .

. Servidores em Geral — compdem o grupo dos subordinados diretos ou
indiretos dos informantes;

. Nivel Politico de Governo — congrega o conjunto de forcas politicas que
apoiam o governo;

. Sociedade em Geral — congrega os segmentos da sociedade que
utilizam os servigos da administrag&o publica estadual, prestados pelas

varias geréncias.
A seguir estdo apresentados os resultados dessa analise.
5.1 ANALISE DAS INFORMACOES GERAIS
Na primeira fase foram analisadas as Informacg6es Gerais paré Controle

contidas no questionario, com o proposito de caracterizar e descrever o perfil dos

informantes.
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5.1.1 Distribuicdo dos Questionarios Respondidos por Geréncia

A Tabela 1 mostra a distribuicdo dos questionarios respondidos por
Geréncia. Apenas a Geréncia de Infra-estrutura € pouco representativa (3,70%), as
demais variam entre 12,96 e 25,93%. As que apresentam os maiores contingentes

sdo as Geréncias de Administracao (25,93) e a Geréncia de Planejamento (24,07).

TABELA 1 - DISTRIBUICAO DE QUESTIONARIOS POR GERENCIA

. an o ] Percentual

Geréncia sy, | i | Pt ol
Administragéo 14 14 | 2593 | 2593
Desenvolvimento Humano | 10 24 | 18,52 44,44
Desenvolvimento Social ; 8 32 - 14,81 59,26
Infra-estrutura “ 2 34 3,70 62,96
Planejamento 1 13 47 | 24,07 87,04
Qualidade de Vida i 7 54 12,96 100,00

Na Figura 4 visualiza-se a distribuicdo dos questionarios respondidos em
cada geréncia.

FIGURA 4 - DISTRIBUICAO DE QUESTIONARIOS POR GERENCIA
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5.1.2 Escolaridade dos Pesquisados

A Tabela 2 e Figura 5 demonstram que a escolaridade dos envolvidos
varia de 2.° grau completo até Mestrado, com maior concentragéo (55,56%) no nivel

superior completo, seguido do nivel superior com especializagdo que representa

29,63% do total.

TABELA 2 - DISTRIBUICAO DOS INFORMANTES POR ESCOLARIDADE

Escolaidade | Mrende | Fedtines Partal i
2° grau completo 6 6 11,11 11,11
Superior incompleto 1 7 1,85 12,96
Superior completo 30 a7 55,56 68,52
Especializagéo 16 53 29,63 98,15
Mestrado 1 54 1,85 100,00

FIGURA 5 - INFORMANTES POR ESCOLARIDADE
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A analise da idade dos informantes revela na Tabela 3 uma populagéo
madura com a média e a mediana variando entre 46 e 47 anos. A maior

concentracdo de idade encontra-se na faixa dos “mais de 40 a 50 anos” com 22
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pessoas representando 40,74% do total, como se pode observar na Tabela 4 e na

Figura 6.

TABELA 3 - DISTRIBUICAO DOS INFORMANTES POR IDADE

Idade Nimerode | Frequéncia = Percentual | ' oreentual

(anos) questionarios acu?nulada (%) acuzg/:l)lado
de 20 a 30 1 1 1,85 1,85
mais de 30 40 14 15 | 25,93 ‘ 27,78
mais de 40 a 50 22 37 . 40,74 | 68,52
mais de 50 a 60 16 53 . 29,63 | 98,15
mais de 60 1 54 | 1,85 100,00

TABELA 4 - ESTATISTICAS DA VARIAVEL IDADE

I T
;2 Numero de biic . o Hlens = 1.2 [ 32 Desvio
Variavel questionarios Média | Mediand.| Mininio 1 Maximo Quartil | Quartil | Padréo
Idade 54 46 | 47 30 | 61 | 40 52 | 7,42

FIGURA 6 — INFORMANTES POR IDADE
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5.1.3 Distribui¢cao dos Pesquisados por Sexo

As mulheres s&o a maioria entre os pesquisados, representando 59,26%

do total. A Tabela 5 e a Figura 7 demonstram essa caracteristica.
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TABELA 5— DISTRIBUICAO DOS INFORMANTES POR SEXO

. B | Percentual
Numero de Frequiéncia Percentual
Sexo questiondrios | acumulada (%) 1 acug:)lado
Masculino 22 22 40,74 40,74
Feminino 32 54 59,26 100,00
FIGURA 7 — INFORMANTES POR SEXO
Masculino

. 41%

Feminino

5.1.4 Distribui¢cao dos Pesquisados por Cargo

A Tabela 6 e a Figura 8 mostram a distribuicdo dos cargos ocupados
pelos informantes, a grande maioria, 34, exerce o cargo de Supervisor e representa
54% do total.

TABELA 6 — DISTRIBUICAO DOS INFORMANTES POR CARGO

Percentual
acumulado
(%)
Chefe de Departamento 20 20 37,04 37,04
Supervisor 34 54 62,96 100,00

Nimerode | Frequéncia | Percentual

Cargo questiondrios | acumulada (%)
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FIGURA 8 — INFORMANTES POR CARGO
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5.1.5 Distribui¢cao dos Pesquisados por Tempo de Servigo

Como ja demonstrado anteriormente na andlise da idade, a maturidade é
caracteristica dominante no grupo pesquisado. A maior frequéncia de tempo de
servico situa-se na faixa de “mais de 20 a 30 anos” com 22 pessoas que
representam 40,74% do total. Tais tendéncias estdo demonstradas nas Tabelas 7 e
na Figura 9.

TABELA 7 - DISTRIBUICAO DOS INFORMANTES POR TEMPO DE SERVICO

Tempo de Servigo Namero de Freqiéncia | Percentual | ' orcentual
(anos) questionarios acumulada (%) acug:)lado

até 10 15 15 27,78 27,78
mais de 10 a 20 13 28 24,07 51,85
mais de 20 a 30 22 50 40,74 92,59
mais de 30 4 54 7,41 100,00




FIGURA 9 — INFORMANTES POR TEMPO DE SERVICO
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A Tabela 8 complementa a informac&o sobre o tempo de servigo dos
envolvidos, indicando que a média e a mediana estdo variando entre 19 e 20 anos

respectivamente.

TABELA 8 — ESTATISTICAS DA VARIAVEL TEMPO DE SERVICO

- = o X
1 R e Média | Mediana | Minimo | Maximo 1. 3. Desvio

Variavel questionarios Quartil | Quartil | Padrao

Tempo de Servigo (anos) 54 19,04 20 1 34 10 28 | 10,22

5.1.6 Conhecimento da Reforma

No quesito sobre o conhecimento da reforma o grupo pesquisado, em sua
grande maioria, 70,37 %, revela conhecé-la pouco. Apenas 27,78% conhecem muito
ou muitissimo sobre a reforma administrativa implementada pelo governo. A Tabela
9 e a Figura 10 detalham e demonstram o conhecimento, do grupo pesquisado,

sobre a reforma.



TABELA 9 — CONHECIMENTO SOBRE A REFORMA

Conhecimento NGm_erq qe Frequéncia | Percentual ::S::ng;
questiondrios | acumulada (%) (%)
Nenhum 0 0 0 0
Muito Pouco 1 1 1,85 1,85
Pouco 38 39 70,37 72,22
Muito 14 53 25,93 98,15
Muitissimo 1 54 1,85 100,00

FIGURA 10 - CONHECIMENTO SOBRE A REFORMA
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A Tabela 10 complementa a informac&o sobre a varidvel conhecimento

sobre a reforma, indicando que a média e a mediana est&o variando entre pouco e

muito conhecimento.

TABELA 10 - ESTATISTICAS DA VARIAVEL CONHECIMENTO SOBRE A REFORMA

:z Numero de go g g s 1.9 3¢ Desvio

Variavel questionarios Média | Mediana | Minimo | Méximo Quartil | Quartil | Padrao
Conhecimento sobre

a1 GIBRE 54 3,28 3 2 3 4 0,53
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5.1.7 Envolvimento na Reforma

Com relag&o ao envolvimento na reforma, de cada um dos pesquisados,
ficou caracterizado, também, um baixo envolvimento. Apenas 24,07% revelaram ter
um envolvimento muito ou muitissimo grande com a reforma. Essas tendéncias
estdo demonstradas na Tabela 10 e na Figura 11. O pequeno grau de envolvimento
apurado, 75,93% ndo possuem nenhum envolvimento, envolveram-se muito pouco
ou pouco, indica — segundo o modelo adotado — continuum estratégico de Kotter e

Schlesinger (1986) — que a implementacéo da reforma se enquadra como rapida.

TABELA 11 - ENVOLVIMENTO NA REFORMA

z I Percentual

Envovimento | TSRS, | S| " | eumulecd
Nenhum 14 14 25,93 25,93
Muito Pouco 4 18 7,41 33,33
Pouco 23 41 42,59 75,93
Muito 1 52 20,37 96,30
Muitissimo 2 54 3,70 100,00

FIGURA 11 - ENVOLVIMENTO NA REFORMA
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A Tabela 12 complementa a informacgéo sobre a variavel envolvimento na
reforma, indicando que a média e a mediana estdo variando entre muito pouco e

pouco envolvimento.
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TABELA 12 - ESTATISTICAS DA VARIAVEL ENVOLVIMENTO NA REFORMA

i | Namerode |,,. . : <l | 1° | 3° | Desvio
Variavel | questionarios Moch. | Rwcimon | teein ﬁ Hkamo ' Quartil | Quartil | Padrao

Envolvimento na |
reforma |

54 269! 3 1 | 5 |1 3118

5.2 ANALISE DAS QUESTOES SOBRE PLANEJAMENTO E PARTICIPACAO NO
PROCESSO DE REFORMA

A segunda fase analisou as questdes sobre planejamento e participagao
no processo de reforma, que envolvem os seguintes aspectos: se houve
planejamento antes da reforma; a velocidade com que a reforma foi implementada; a
adequacéo desta velocidade a situagao real existente; e o nivel de participacéo e
envolvimento dos seguintes grupos: chefias superiores — supervisores e chefes de

departamento — servidores em geral e sociedade em geral.

5.2.1 Planejamento Antes da Implantacao da Reforma

Dos consultados 31,48% ndo souberam responder ou acharam que ndo
houve planejamento antes da implantacdo da reforma, os demais 68,52%
consideraram que houve planejamento apenas de algumas idéias, ou foi genérico ou
claro e objetivo, sendo que a maior frequéncia 27,78% indica que o planejamento

limitou-se apenas a algumas idéias.

A Tabela 13 e a Figura 12 caracterizam de forma clara e precisa essa

distribuigcao.

TABELA 13 — PLANEJAMENTO ANTES DA IMPLANTACAO DA REFORMA

| Percentual

Planejamento Antes da Namero de Freqiéncia Percentual
Implantacéo da Reforma questionarios acumulada (%) acug:)lado
Nao sei 9 9 16,67 16,67
Nao houve planejamento 8 17 14,81 31,48
Apenas algumas idéias 15 32 27,78 59,26
Genérico 11 43 20,37 79,63
Claro e objetivo 1 54 20,37 100,00
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FIGURA 12 - PLANEJAMENTO ANTES DA
IMPLANTACAO DA REFORMA
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A Tabela 14 confirma essa tendéncia ao demonstrar que a média e
mediana se posicionam em 3,13 e 3 respectivamente. O continuum estratégico de
Kotter e Schlesinger (1986) — para mudancas rapidas — indica que esta deve ser
claramente planejada. No caso da reforma em estudo, embora tenha havido
avaliacbes que indicam ter sido o planejamento claro e objetivo, o resultado
apurado, segundo a opinido dos pesquisados, revela que a reforma foi planejada
apenas em algumas idéias, tendendo para um planejamento genérico. Essa
tendéncia, entretanto, enquadra-se melhor no continuum estratégico referente a

reforma rapida do que no de reforma mais lenta.

TABELA 14— ESTATISTICAS DA \{ARIA VEL PLANEJAMENTO
ANTES DA IMPLANTACAO DA REFORMA

-z Nlmero de i s s 2 12 3.2 Desvio

Variavel questionarios Média | Mediana | Minimo | Maximo Quartil | Quartil | Padrio
Planejamento antes da

implantacéo da reforma 24 3,13 3 1 S 2 4 1,36

5.2.2 Velocidade com que foi Implementada a Reforma

Ao avaliarem a velocidade com que foi implementada a reforma os
pesquisados, em sua grande maioria 87,03%, consideraram que foi rdpida ou muito

rapida, sendo que 27 dos informantes, 44,44%, afirmaram que a velocidade



implementada na reforma foi muito répida. Pode-se observar essa distribuicdo na

Tabela 15 e na Figura 13.

TABELA 15 - VELOCIDADE IMPLEMENTADA NA REFORMA

Velocidade Ndmero de Freqiiéncia | Percentual ::J‘:&g‘;;
Implementada questionarios | acumulada (%) (%)
N&o sei responder 3 3 5,56 5,56
Muito rapida 24 27 44,44 50,00
Rapida 23 50 42,59 92,59
Lenta 4 54 7,41 100,00
Muito Lenta 0 0 0,00 0,00

FIGURA 13 — VELOCIDADE IMPLEMENTADA NA REFORMA
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A estatistica dessa variavel demonstra, também, na Tabela 16 que a

média e a mediana posicionam-se em 2,5 o que reflete, com clareza, na opiniao dos

envolvidos nesta pesquisa que a velocidade implementada na reforma se situou

entre rapida e muito rapida.

TABELA 16 — ESTATISTICAS DA VARIAVEL

VELOCIDADE IMPLEMENTADA NA REFORMA

-z Numero de g . - - 10 | 30 Desvio

Variavel questionarios Madia | Mediena | Minimo | Maximo Quartil | Quartil | Padrao
Velocidade

Implementada 54 252 | 25 1 2 3 0,72
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Mais uma vez confirma-se no continuum estratégico de Kotter e
Schlesinger (1986), que a implementagao foi rapida, demonstrando grande energia,
por parte dos condutores do processo, para implementar reforma tdo complexa em

um espaco de tempo muito curto.

5.2.3 Adequacao da Velocidade com que foi Implantada a Reforma

Quanto ao nivel de adequacéo desta velocidade a situacéo real existente,
(isto é: se a velocidade com que foi implementada a reforma estava adequada aos
recursos existentes e as pessoas disponiveis) esta demonstrado na Tabela 17 e
Figura 14, que 36 dos 54 pesquisados, representando 66,66%, informaram que a
consideraram com pouca ou alguma adequagdo, sendo que houve um empate
nessas opinides, pois 33,33% consideraram que houve pouca adequagdo e outros
33,33% consideraram que houve alguma adequagéo.

TABELA 17 - A‘DEQUAQéO DA VELOCIDADE DA REFORMA
A SITUACAO REAL EXISTENTE

) e Percentual
Adequagcio da Velocidade q':::ﬁ;‘;gg < zz‘:‘ﬁg‘g;‘ Pe“&;’;t“a' acu?;/:)lado
N&o sei responder 4 4 7,41 1;2;
Sem adequagao 6 10 11,11 51’85
Com pouca adequagao 18 28 33,33 85'19
Com alguma adequagao 18 46 33,33 10’0 0
Adequada | 8 54 14,81 ’0

FIGURA 14 — A_DEQUAQ/EO DA VELOCIDADE DA
REFORMA A SITUACAO REAL EXISTENTE
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A Tabela 18 também confirma a tendéncia dessa variavel ao apurar nas
suas estatisticas a média e a mediana variando entre 3,37 e 3 respectivamente.
Pode-se afirmar, dessa forma, que na opinido dos pesquisados a adequagao da

velocidade tendeu para uma reforma com alguma adequacéo.

TABELA 18 — ESTATISTICAS DA VARIAVEL ADEQUACAO DA
VELOCIDADE DA REFORMA A SITUACAO REAL EXISTENTE

l Numero de

% . . . 1° | 3° | Desvio

Variavel questionsiios | MOd® | Mediana:| Minkmo | Mmoo o ‘Quartil| Padréo

Adequagdo da 54 (337 3 | 1 5 3 4 110
velocidade ;

Esta avaliagdo demonstra que houve uma tendéncia de adequacédo a
situacado real existente. Havendo essa tendéncia pode-se deduzir que a reforma teve
uma adequagdo proxima a situacao real existente. Como a adequacgéo a situagao
real existente esta inserida no contexto do planejamento da reforma, pode-se dizer
que esta variavel se enquadra, também, no continuum estratégico de Kotter e

Schiesinger (1986), como uma reforma implementada com rapidez.

5.2.4 Nivel de Participagao e Envolvimento

Na analise do nivel de participagdo e envolvimento, durante a fase de
estudos anterior a deflagracdo da reforma, observa-se, na Tabela 19, que com
excegao a avaliagao feita ao proprio grupo a que pertencem — supervisores e chefes
de departamentos, o0s pesquisados, representando 16,67%, ndo souberam
responder. Nos demais grupos essa falta de conhecimento varia num percentual de
24,07% para os servidores em geral, 29,63% para a sociedade em geral e 44,44%
para as chefias superiores. Entretanto, na opinido daqueles que disseram possuir
conhecimento sobre a participagcdo e envolvimento dos grupos analisados, verifica-
se que nos grupos: supervisores e chefes de departamentos, servidores em geral e
sociedade em geral, o resultado foi ndo houve ou foi minima, havendo apenas para
o grupo chefias superiores a indicagdo de participagao e envolvimento relativa, mas

direcionada a alguns.



TABELA 19 - NI'VEl: DE PARTICIPApAO E ENVOLVIMENTO
ANTERIOR A DEFLAGRACAO DA REFORMA
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Nivel de participacéo e

Nimero de %Freqﬁéncia Percentual |

Percentual

Grupos envolvimento questionarios | acumulada (%) | acuzr;:)lado

- N&o sei responder 24 24 4444 | 4444

) « N&o houve 5 29 926 | 53,70
Chefias . Foi minima 3 32 5,56 59,26
Superiores | pelativa, mas direcionada aalguns| 19 51 35,19 94,44
. Efetiva e abrangente 3 54 5,66 100,00

- N&o sei responder 9 9 16,67 16,67

Supervisores |+ Nao houve 23 32 42,59 59,26
e Chefes de |« Foi minima 14 46 25,93 85,19
Departamentos |« Relativa, mas direcionada a alguns 6 52 1,11 96,30
. Efetiva e abrangente 2 54 3,70 100,00

- N&o sei responder 13 13 24,07 24,07

Saividores s " Né_o hpqve 31 44 57,41 81,48
Geral . Foi minima o 8 52 14,81 96,30
- Relativa, mas direcionada a alguns 1 53 1,85 98,15

. Efetiva e abrangente 1 54 1,85 100,00

« N&o sei responder 16 16 29,63 29,63

accladadi ity I Nép hpL_Jve 28 44 51,85 81,48
Geral - Foi minima o 9 53 16,67 98,15
- Relativa, mas direcionada a alguns 1 54 1,85 100,00

. Efetiva e abrangente 0 54 0,00 100,00

A Tabela 20 apresenta as estatisticas que confirmam as tendéncias

demonstradas acima sobre a variavel nivel de participagé&o e envolvimento, durante

a fase de estudos anterior a deflagracao da reforma.

TABELA 20 - ESTATISTICA DA VARIAVEL NIVEL DE PARTICIPACAO

E ENVOLVIMENTO ANTERIOR A DEFLAGRACAO DA REFORMA

Nivel de participacdo e | Numero de e . oo i 1.» 30 Desvio
envolvimento questionarios | Media | Mediana | Minimo | Maximo | o i | Quartil|  Padréo

Chefias Superiores 54 2,48 2 1 5 1 4 1,49

Supervisores e Chefes

de Dopaitamentos 54 2,43 2 1 5 2 3 1,02

Servidores em Geral 54 2,00 2 1 5 2 2 0,80

Sociedade em Geral 54 1,91 2 1 4 1 2 0,73

Na Figura 15 pode-se visualizar a opinido dos envolvidos. No grupo

sociedade em geral ndo houve observagdes no nivel 5 — participagdo efetiva e

abrangente.
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FIGURA 15 — NIVEL DE PARTICIPACAO E ENVOLVIMENTO
ANTERIOR A DEFLAGRACAO DA REFORMA

NiVEL DE PARTICIPAGAO E ENVOLVIMENTO
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Caracteriza-se na analise desta variavel, conforme tendéncia verificada
nas variaveis anteriores, que a reforma foi implementada com um minimo de
participagdo e envolvimento. As situagdes onde a participacéo se estendeu a alguns
participantes de certos grupos sao raras e, s6 confirmam o modelo de rapidez

contido no continuum estratégico de Kotter e Schlesinger (1986).

52 ANALISE DAS QUESTOES SOBRE RESISTENCIA AS MUDANCAS
PROPOSTAS NA REFORMA

Esta fase envolveu o nivel (intensidade) de resisténcia ou posigdes
contrarias a implementac&o da reforma dos seguintes grupos: chefias superiores —
supervisores e chefes de departamentos — servidores em geral — nivel politico do
governo e sociedade em geral. O nivel de resisténcia ou posi¢gbes contrarias foi
medido de uma forma geral e, especificamente, em cada uma das possiveis causas
ou motivos, a saber: receio de nao ser capaz de acompanhar as mudancgas

propostas pela reforma; interesse de nao perder privilégios ou vantagens adquiridos,
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agora ameacados pelas propostas da reforma; ponto de vista contrario as idéias e

propostas da reforma; e falta de confianga nos promotores da reforma.

5.2.1 Resisténcias ou Posi¢des Contrarias a Implementagao da Reforma

A mesma tendéncia verificada na variavel anterior, nivel de participacdo
e envolvimento durante a fase de estudos anterior a deflagragédo da reforma, foi
constatada nesta variavel — resisténcia ou posi¢cdes contrarias a implementacéo da
reforma de uma maneira geral — ou seja, com excec¢ao da avaliagdo feita ao proprio
grupo a que pertencem — supervisores e chefes de departamentos, onde apenas 4
dos pesquisados representando 7,41% nao souberam responder, nos demais
grupos essa falta de conhecimento varia num percentual de 22,22% para os
servidores em geral, 38,89% para as chefias superiores, 33,33% para a
sociedade em geral e 50,00% para o nivel politico do governo. Entretanto, na
opinido daqueles que possuiam conhecimento sobre a participacdo e
envolvimento dos grupos analisados, verifica-se que ndo houve ou foi minima
com debates, e orientagdo as resisténcias nos grupos: supervisores e chefes
de departamentos, servidores em geral, nivel politico de governo e sociedade em
geral, havendo apenas uma relativa resisténcia ou posicdo contraria com
discussdes acirradas e discordédncias no grupo dos servidores em geral, como se

pode constatar na Tabela 21.

Na Tabela 22 as estatisticas confirmam as observacoes feitas a luz da

tabela anterior.

A Figura 16 oferece a visualizagdo da tendéncia verificada e demonstra,
com clareza, que o nivel 5, forte resisténcia contraria, sem acordo, dos grupos
chefias superiores e nivel politico do governo ndo foram registrados pelos
pesquisados. Nesta analise, ficou claro que o grau de resisténcia ou posi¢des

contrarias a implementagao da reforma foi minima ou ndo houve.



TABELA 21— RESISTENCIAS OU POSICOES CONTRARIAS A
IMPLEMENTACAO DA REFORMA
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G | Resisténcia ou posices contrarias a Nimerode | Freqgiiéncia | Percentual | Percenlt":'
Tupes implementago da reforma questionarios | acumulada | (%) | ac"r(".,;,')a o
Néo sei responder 21 21 38,89 | 38,89
N&o houve 15 36 27,78 66,67
. Fol Rinima, vom detsaes, 16 52| 2063 9630
Chefias negociacao e orientacéo { |
Superiores Relativa, com discusstes | 3_
acirradas e discordancias 2 A e ‘ 100,00
Forte resisténcia contraria, sem 0 54 0,00 |4 00,00
acordo i
N&o sei responder 4 4 7,41 7,41
N&o houve 29 33 53,70 61,11
. + Foi minima, com debates, ;
Supervisores negociacéo e orientagéo L 2 1,49 | 9250
© Chefes de Relativa, com discussbes i
Departamentos acirradas e discordancias 3 % %50 | 98,15
Forte resisténcia contraria, sem 1 54 1,85 100,00
acordo )
N&o sei responder 12 12 22,22 2222
N&o houve 22 34 40,74 62,96
. Fol minima, oony dehates, 7 4| 129 7593
Servidores em negociacao e orientagao
Geral Relativa, com discussdes
acirradas e discordancias L 51 18,52 94,44
Forte resisténcia contraria, sem 3 54 556 100,00
acordo i
N&o sei responder 18 18 33,33 33,33
N&o houve 21 39 38,89 72,22
. Fol minima, com debates, 7 46| 12,96 8519
Sociedade em negociagao e orientacéo
Geral Relativa, com discussbes
acirradas e discordancias 9 he LLiL | o5,
Forte resisténcia contraria, sem 2 54 370 100,00
acordo
TABELA 22 - ESTATISTICAS DA VARIAVEL RESISTENCIAS OU
POSICOES CONTRARIAS A IMPLEMENTACAO DA REFORMA
Resisténcia ou
posicdes contrarias @ | Numero de o : s . ) Ky 3° Desvio
implementacdo da | questiondrios | Media | Mediana | Minimo | M&imo | o ) | Quartil | Padrao
reforma
Chefias Superiores 54 1,98 1 4 1 3 | 0,92
Supervisores e Chefes {
de Departamentos 4 281 L . 2 s 079
Servidores em Geral 54 2,44 1 5 2 3 . 1,19
Nivel Politico do ’
i 54 1,87 1 4 1 3 [ 1,05
Sociedade em Geral 54 2,13 1 5 1 3 | 112
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FIGURA 16 - RESISTENCIAS ou POSICOES CONTRARIAS
A IMPLEMENTACAO DA REFORMA

RESISTENCIA OU POSICOESCONTRARIAS
A IMPLEMENTACAO DA REFORMA
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Esta caracteristica demonstra que a rapidez com que foi implementada a
reforma resultou na superagdo de resisténcias. O resultado do estudo das
resisténcias apresentado enquadra-se, também, no modelo do continuum

estratégico de Kotter e Schlesinger, no extremo referente a implementacdes rapidas.

5.2.2 Grau de Resisténcia em Cada uma das Possiveis Causas ou Motivos

Ao analisar o grau de resisténcia para os grupos em estudo, foi verificado,
em cada uma das possiveis causas ou motivos, extraidos do modelo de Kotter e

Schlesinger, o seguinte:

a) Resisténcia Provocada pelo Receio de Nao Ser Capaz de Acompanhar as
Mudancas Propostas pela Reforma.

Nesta variavel os observadores, em consideravel nimero, mostraram néo
possuir conhecimento suficiente para responder sobre as resisténcias dos grupos:
chefias superiores, servidores em geral, nivel politico de governo e sociedade em

geral, conforme demostrado na Tabela 23.
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TABELA 23 - RESISTENCIA PROVOCADA PELO RECEIO
DE NAO SER CAPAZ DE ACOMPANHAR AS MUDANCAS

l Resisténcia provocada pelo receio . ‘ S Percentual
Grupos de ndo sera garﬁzz ad: <;t;ompanhar q'::g;:;:ﬁs . :;T;:g:: pe"(:;';t"a' acur(n;)lado
+ Nao sei responder 21| 21| 38,89 38,89
+ Nao houve 15| 36 27,78 66,67
Chefias + Foi minimo, gerou um pouco 7 43 12,963: 79.63
Superiores X6 1Oy . 1
P + Relativa, gerou receio natural 10 53 18,52 98,15
+ Forte rece|9 com sérias 1 54 185 100,00
- repercussdes
+ Nao sei responder 1] 1 1,85 1,85
+ Na&o houve 26 27 48,15 50,00
Supervisores + Foi minimo, gerou um pouco 8 35 14,81 [ 64,81
e Chefes de de receio ) .‘ :
Departamentos | * Relativa, gerou receio natural 17 | 52 31,48 96,30
+ Forte receio com sérias |
+ N&o sei responder 12| 12| 22,22 22,22
+ Né&o houve 16 28 29,63 51,85
+ Foi minimo, gerou um pouco
Servidores em de receio 4 ! 32 7,41 59,26
Geral + Relativa, gerou receio natural 17| 49 31,48 90,74
+ Forte receio com sérias
+ Nao sei responder 25 25 46,30 46,30
+ Nao houve 14 39 25,93 72,22
+ Foi minimo, gerou um pouco
Nivel Politico i tocels 5 44 9,26 81,48
do Governo + Relativa, gerou receio natural 8 52 14,81 96,30
+ Forte receio com sérias
repercussées 2 ' 54 3,70 100,00
+ Né&o sei responder 17 17 31,48 31,48
+ Né&o houve 19 36 35,19 66,67
+ Foi minimo, gerou um pouco
Sociedade em de receio “ 40 741 74,07
Geral + Relativa, gerou receio natural 12 52 22,22 96,30
+ Forte receio com sérias
repercussdes 2 54 3,70 100,00

Nos grupos chefias superiores, supervisores e chefes de departamentos,
nivel politico de governo e sociedade em geral, entre os que responderam existir
alguma resisténcia, as maiores concentragcdes das respostas situam-se em: ndo
houve, seguida de relativa, gerou receio natural e, por ultimo, foi minimo, gerou um
pouco de receio. Desses grupos o que apresentou um maior grau de resisténcia foi o
de supervisores e chefes de departamentos com 31,48% no nivel 4 — relativa, gerou

receio natural.
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Apenas no grupo servidores em geral, verificou-se uma tendéncia
diferente dos demais. Ficou caracterizado que para 31,48% houve relativa
resisténcia que gerou receio natural, enquanto que 29,53% consideraram que nao
houve, 9,26% que houve forte receio com sérias repercussfes e para 7,41% que foi

minimo, gerou um pouco de receio.

As estatisticas da variavel, apresentadas na Tabela 24, bem como a

Figura 17, confirmam as tendéncias constatadas.

TABELA 24 - ESTATI:S TICAS DA VARIAVEL RESISTENCIA PROVOCADA
PELO RECEIO DE NAO SER CAPAZ DE ACOMPANHAR AS MUDANCAS

Receio de n&o ser capaz NGinéfo de ] 10 30 Bavic
de acompannar as questionarios = Medlanai sl R Quartil| Quartil | Padrao
mudancas |
Chefias Superiores 54 217 2 | 1 ] 1 3 1 1,19
Supervisores e Chefes ' i
de Departamento 54 287 | 25 | 1 | 56 2 4 1,01
Servidores em Geral 54 2,76 2 1 | 5 | 2 4 1,36
Nivel Politico do Governo 54 2,04 2 4 1 ‘ 5 1 3 1,23
Sociedade em Geral 54 2,31 2 } 1 ' 5 1 4 1,24
I 0 (ENNE SN, L =

FIGURA 17 - RESISTENCIA PROVOCADA PELO RECEIO
DE NAO SER CAPAZ DE ACOMPANHAR AS MUDANCAS

RESISTENCIA PROVOCADA PELO RECEIO DE
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b) Resisténcia Provocada pelo Interesse de N&o Perder Privilégios ou Vantagens

Adquiridos, agora Ameagados pelas Propostas da Reforma.

Caracteristica semelhante a verificada na analise da variavel anterior foi
detectada, também, nesta andlise, isto €. uma parcela significativa declarou ndo

saber responder com relagdo aos grupos — chefias superiores, nivel politico do

governo e sociedade em geral. Tais tendéncias estdo demonstradas na Tabela 25.

TABELA 25— RESISTE'N’CIA PROVOCADA PELO INTERESSE DE
NAO PERDER PRIVILEGIOS OU VANTAGENS ADQUIRIDOS

Interesse de ndo perder privilégios Nimero de | Freqiiéncia | Percentual [ iy
Grupos ou vantagens adquiridos questionarios [ acumulada (%) { aculin%l:)lado
N&o sei responder 25 25 46,30 46,30
Nao houve 7| 32 12,96 | 59,26
O ‘ 3
_ Fol minima, gerou pouca 6 38| 11,11 70,37
Chefias resisténcia |
Superiores Relativa, gerou resisténcia 14 52 25.93 ! 96,30
natural
Forte resisténcia com sérias
repercussdes 2‘ 54 3,70i 100,00
Néo sei responder 3| 3| 556 5,56
N&o houve 16 19 29,63 35,19
. + Foi minima, gerou pouca
Slgﬁge'?c;:s racistoncia 12 31 22,22 57,41
Relativa, gerou resisténcia
Departamentos naturel 20 51 37,04 94 44
Forte re5|s:ten0|a com sérias 3 54 556 100,00
repercussoes
N&o sei responder 10 10 18,52 18,52
N&o houve 14 24 25,93 44 44
Foi minima, gerou pouca a
Servidores em resisténcia 6 20 " E 55,56
Geral Relativa, gerou resisténcia
il 20 50 37,04 92,59
Forte resisténcia com sérias
repercussdes 4 54 7,41 100,00
N&o sei responder 27 27 50,00 50,00
N&o houve 9 36 16,67 66,67
Foi minima, gerou pouca
Nivel Politico resisténcia ot B Rz
do Governo Relativa, gerou resisténcia
seafuorod 1 50 20,37 92,59
Forte resisténcia com sérias
repercussdes 4 54 7,41 100,00
N&o sei responder 19 19 35,19 35,19
N&o houve 18 37 33,33 68,52
Foi minima, gerou pouca
Sociedade em resisténcia o e 1.1 | L
Geral Relativa, gerou resisténcia
Pl o 1 54 20,37 100,00
Forte resisténcia com sérias
repercussoes 0 54 0,00 100,00




74

Com excecéo do grupo sociedade em geral, cuja maior freqiéncia esta
concentrada na informacéo que ndo houve resisténcia (33,33%), nos demais grupos,
entre os informantes que responderam existir alguma resisténcia, ficou constatado
que a resisténcia foi relativa, gerou resisténcia natural, variando o percentual de
respostas entre 20,37% e 37,04%, como se pode observar nas Tabelas 25 e 26.

TABELA 26 - ESTA'I_'iSTICAS DA VARIAYEL RESISTENCIA PROVOCADA PELO
INTERESSE DE NAO PERDER PRIVILEGIOS OU VANTAGENS ADQUIRIDOS

T |
| |
Interesse de né@o perder os s [ 1 <
privilégios o.u'vantagens qE]:sr,ntiz:\oa'gss Média | Mediana | Minimo | Maximo QJ;nil Qg‘ao il g::;’gg
adquiridos
Chefias Superiores 54 2,28 2 1 5 1 4 1,38
Supervisores e Chefes de 54 3.07 3 1 5 5 4 1,06
Departamentos
Servidores em Geral 54 2,89 3 1 5 2 4 1,30
Nivel Politico do Governo 54 2,19 1,5 1 5 1 4 1,43
Sociedade em Geral 54 247 2 1 B 1 3 1.13

FIGURA 18 - RESISTENQIA PROVOCADA PELO INTERESSE DE
NAO PERDER PRIVILEGIOS OU VANTAGENS ADQUIRIDOS
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Na Figura 18 visualiza-se a distribuicdo das informagdes por grupo. Vale
ressaltar que apenas o grupo sociedade em geral ndo obteve avaliagdo no grau de
resisténcia 5 — forte resisténcia com sérias repercussoes.
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c) Resisténcia Provocada pelo Ponto de Vista Contrario as Idéias e Propostas da

Reforma.
TABELA 27 - RESIS:I'E'NC!A PROVOCADA PELO PONTO DE VISTA
CONTRARIO AS IDEIAS E PROPOSTAS DA REFORMA
G Ponto de vista contrario as idéias e Numero de | Fregiiéncia | Percentual Per ce"lt":'
rupos propostas da reforma questionarios | acumulada (%) acur('n::)a ©
Néo sei responder 25 25| 46,30 46,30
N&o houve 13 38 24,07 | 70,37
. Fol minima, gerou pouca 9 47| 16,67 87,04
Chefias resisténcia
Superiores Relativa, gerou resisténcia 7 54 12,96 100,00
natural
Forte resns~ten0|a com sérias 0 54 0,00 100,00
repercussoes
N&o sei responder 5 5/ 926 926
N&o houve 19 24 35,19 44 44
Supervisores E FOI. Tl""T‘a' gerou: pouca 20 44 37,04 81,48
o Chefes de Ir?e(:lzti?/g(:lgerou resisténcia
! sisténci
Departamentos sabiinel 8 52 14,81 96,30
Forte resus:cencna com sérias 5 54 3.70 100,00
repercussoes
N&o sei responder 10 10 18,52 18,52
N&o houve 19 29 35,19 53,70
. Fol minime, gerou pouca 12 41| 2222, 75,93
Servidores em resisténcia
Geral Relativa, gerou resisténcia 10 51 18,52 94,44
natural
Forte resisténcia com sérias
repercusses 3 54 556 100,00
N&o sei responder 25 25 46,30 46,30
N&o houve 1 36 20,37 66,67
Foi minima, gerou pouca
Nivel Politico resisténcia Ll 47 20,37 R
do Governo Relativa, gerou resisténcia
i s 5 52 9,26 96,30
Forte resns}encna com sérias 2 54 370 100,00
repercussoes
Nao sei responder 16 16 29,63 29,63
Nao houve 24 40 44 44 74,07
Foi minima, gerou pouca
Sociedade em resisténcia ¥ AT 32,90 57,04
Geral Relativa, gerou resisténcia
gl 6 53 11,1 98,15
Forte resisténcia com sérias 1 54 1,85 100,00

repercussdes

Nesta variavel verifica-se, também, caracteristica semelhante a ocorrida

na variavel anterior, isto é&: uma parcela significativa declarou ndo saber responder
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com relacéo aos grupos — chefias superiores, nivel politico do governo e sociedade

em geral. Tais resultados estédo demonstrados na Tabela 27.

Entre os informantes que responderam existir alguma resisténcia, com
excecdo do grupo supervisores e chefes de departamentos, cuja maior frequéncia
(37,04%), estéd concentrada na informacéo de que foi minima, gerou pouca
resisténcia, ficou constatado, para os demais grupos, que ndo houve resisténcia,
variando o percentual de respostas entre 20,37% e 44,44%, como pode-se observar
nas Tabelas 27 e 28.

TABELA 28 — ESTATISTICAS DA VARIAVEL RESISTENCIA PROVOCADA PELO
PONTO DE VISTA CONTRARIO AS IDEIAS E PROPOSTAS DA REFORMA

~ Ponto de vista contrério oo de ' EEP B 17 or ' 30 { Desv;

as idéias e propostas | questionarios Média | Mediana | Minimo | Méaximo Quartil| Quartil | Padrio
da reforma ,

Chefias Superiores 54 1,96 2 1 4 1 3 1,08

Supervisores e Chefes de 54 2.69 3 1 5 5 3 0,97

Departamentos

Servidores em Geral 54 2,57 2 i 5 2 3 1,16

Nivel Politico do Governo 54 2,04 2 1 5 1 3 1,18

Sociedade em Geral 54 ; 2,11 2 ]; 1 5 1 3 1,02

FIGURA 19 - R”ESIS"I'ENCI’A PROVOCADA PELO PONTO DE VISTA
CONTRARIO AS IDEIAS E PROPOSTAS DA REFORMA
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Na Figura 19 visualiza-se a distribuicéo das informagbes por grupo. O

grupo que se destacou dos demais com maior média e mediana € o referente a

supervisores e chefes de departamentos.

a)

Resisténcia Provocada pela Falta de Confian¢a nos Promotores da Reforma.

TABELA 29 — RESISTENCIA PROVOCADA PELA FALTA DE CONFIANCA
NOS PROMOTORES DA REFORMA

Ponto de vista contrario s idéias e Nimerode | Freqiéncia | Percentual | Peroentual
Gru pos propostas da reforma questionarios | acumulada ‘ (%) I acu;n;)lado
Nao sei responder 19 19 35,19 , 35,19
N&o houve 18 37 33,33, 68,52
Foi minima, gerou pouca :
Chefias resisténcia 8 > L 79,63
Superiores Relativa, gerou resisténcia 10 53 18,52 9815
natural
Forte resisténcia com sérias
repercussdes 1 o 1,85 100,00
N&o sei responder 2 2 3,70 3,70
N&o houve 26 28 48,15 51,85
Supervisores | * FO'.szma' gerou pouca 14 42| 2593 77,78
¢ Chutes de Iga:llasti?/gm;erou resisténcia
. ; nci
Departamentos sufural 1 53 20,37 98,15
Forte resisténcia com sérias
repercussdes L o4 1,85 100,00
N&o sei responder 1 11 20,37 20,37
Nao houve 17 28 31,48 51,85
Foi minima, gerou pouca
Servidores em resisténcia 11 L 20,37 72,22
Geral Relativa, gerou resisténcia ‘
inatiafid 11 50 20,37 92,59
Forte resisténcia com sérias
repercusses 4 54 7,41 100,00
N&o sei responder 23 23 4259 42,59
Néo houve 15 38 27,78 70,37
Foi minima, gerou pouca
Nivel Politico resisténcia 7 45 12,96 83,33
do Governo Relativa, gerou resisténcia
Aistiaral 6 51 11,11 94 44
Forte resisténcia com sérias
repercussdes 3 54 556 100,00
N&o sei responder 17 17 31,48 31,48
N&o houve 22 39 40,74 %222
Foi minima, gerou pouca
Sociedade em resisténcia ! - 12'96. 8519
Geral Relativa, gerou resisténcia
riabiarol 7 53 12,96 98,15
Forte resisténcia com sérias 1 54 1,85 100,00

repercussoes
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Com excecao do grupo supervisores e chefes de departamentos em que
uma minoria, apenas 3,70%, ndo sabia responder, nos demais grupos esta resposta
variou de 20,37 a 42,59%. Entre os informantes que responderam existir alguma
resisténcia nesta variavel, ficou constatado que, para a maioria, ndo houve
resisténcia, variando o percentual de respostas entre 27,78 e 48,15%, como se pode

observar na Tabela 29.

Vale ressaltar que nos grupamentos de supervisores e chefes de
departamentos e de servidores em geral a incidéncia de respostas foi significativa
nos graus 3 — foi minima, gerou pouca resisténcia, 25,93 e 20,37 % respectivamente,

e 4 — relativa, gerou resisténcia normal, 20,37 %.

A Tabela 30 apresenta as estatisticas da variavel sob analise e confirma,
através das médias apuradas, que o0s grupos supervisores e chefias de
departamentos e de servidores em geral sdo os que obtiveram os valores mais altos

2,69 e 2,63, respectivamente.

TABELA 30— ESTATISTICAS DA VARIAVEL RESISTENCIA PROVOCADA
PELA FALTA DE CONFIANCA NOS PROMOTORES DA REFORMA

Falta de confianca nos | Ntmero de - . . o 1° | 3° | Desvio
promotores da reforma | questionarios Nisdis | Beclarw | Mirinv | Madme Quartil | Quartil| Padrédo
Chefias Superiores 54 2,19 2 1 5 1 3 1,17
Supervisores e Chefes

de Departamentos = 269 2 1 . 2 2 0,91
Servidores em Geral 54 2,63 2 1 5 2 4 1,23
Nivel Politico do

AR 54 2,09 2 1 5 1 3 1,23
Sociedade em Geral 54 2,13 2 1 5 1 3 1,06

Na Figura 20 observa-se as tendéncias dos varios grupos, representados

pelos minimos, maximos, médias e quartis.

A superacao de resisténcia prevista no continuum estratégico de Kotter e
Schlesinger (1986), quando da implementagdo de mudangas de forma rapida, se
caracterizou nos resultados da avaliagdo do grau de resisténcia ou posicoes

contrarias em cada uma das possiveis causas ou motivos estudados.
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FIGURA 20 — RESISTENCIA PROVOCADA PELA FALTA
DE CONFIANCA NOS PROMOTORES DA REFORMA

RESISTENCIA PROVOCADA PELA FALTA DE CONFIANCA
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5.2 ANALISE DAS QUESTOES SOBRE ESTRATEGIAS PARA LIDAR COM AS
RESISTENCIAS A REFORMA ADMINISTRATIVA

a) Divulgacao

Na opinido dos pesquisados a divulgacéo foi minima para 37,04%, ou
relativa, varias duvidas continuaram para 38,89%. E interessante ressaltar que
nenhum dos informantes teve duvidas em responder a este quesito, uma vez que

nao ha observacgdes no grau 1 — ndo sei responder.

A Tabela 31 detalha as frequéncias observadas na variavel sob analise.

Na Tabela 32 e na Figura 21 estdo apresentados: o comportamento
estatistico da variavel Divulgacéo; e, os relativos as demais medidas (estratégias)

pesquisadas.
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A avaliacdo da estratégia de divulgacdo da reforma vem confirmar as
tendéncias verificadas anteriormente. Uma reforma de grande envergadura e
complexidade, implementada de forma rapida, sem participagdo ou envolvimento,
que superou resisténcias, s6 poderia ter uma pequena divulgagdo. A certeza das
respostas dos pesquisados, nesta questdo, deixa clara a deficiéncia da divulgagéo.
Confirma-se dessa forma o enquadramento no modelo de implementag&o rapida do

continuum estratégico de Kotter e Schlesinger (1986).

b) Apoio

Nesta variavel, também, verificamos a mesma tendéncia observada na
variavel divulgacdo. A maior concentragdo das respostas indica que o apoio foi

minimo, 24,07 %, ou relativo, direcionado a alguns, 31,48%.

A Tabela 31 detalha as frequéncias observadas na variavel sob analise.

Na Tabela 32 e na Figura 21 esta apresentado o comportamento
estatistico da variavel apoio, bem como os referentes as demais medidas
(estratégias) pesquisadas. Uma reforma implementada de forma rapida, nos moldes
do continuum estratégico de Kotter e Schlesinger (1986), nao pode envolver o apoio
de grande numero de pessoas, uma vez que essa pratica pode consumir muito
tempo e gerar resisténcias indesejaveis, vide métodos para lidar com a resisténcia a

mudanca de Kotter e Schilesinger (1986).

c) Participagao

A variavel participagdo apresenta uma ligeira flutuacdo em relacédo as
variaveis analisadas anteriormente. A maior concentragéo das respostas indica que
ndo houve participagdo, 27,78%, ou foi relativo, direcionado a alguns, 33,33%. A .
participagcdo minima foi assinalada por 16,67 % dos pesquisados.
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A Tabela 31 detalha as frequiéncias observadas na variavel sob analise.

Na Tabela 32 e na Figura 21 esta apresentado o comportamento
estatistico da variavel participagdo, em conjunto com os inerentes as demais

medidas (estratégias) pesquisadas.

Uma reforma implementada de forma rapida, segundo o continuum
estratégico de Kotter e Schlesinger (1986), ndo pode envolver grande numero de
pessoas, uma vez que essa pratica pode consumir muito tempo se os participantes
projetarem uma mudanga inadequada e gerar resisténcias indesejaveis, vide

métodos para lidar com a resisténcia a mudancga de Kotter e Schlesinger (1986).

d) Negociacao

As respostas relativas a variavel negociacdo, em sua maioria,
demonstram que 29,63% ndo souberam responder e que 31,48% consideraram que

ndo houve qualquer negociagéo.

A Tabela 31 detalha as frequéncias observadas na variavel sob analise.

Na Tabela 32 e na Figura 21 esta apresentado o comportamento
estatistico da variavel negociagdo, em conjunto com os referentes as demais

medidas (estratégias) pesquisadas.

Uma reforma implementada de forma rapida, nos moldes do continuum
estratégico de Kotter e Schlesinger (1986), nédo pode envolver a negociagédo com
grande numero de pessoas, uma vez que essa pratica pode ser de custo muito
elevado em muitos casos, se alertar outras pessoas para negociarem a
concordancia, vide métodos para lidar com a resisténcia a8 mudanca de Kotter e
Schlesinger (1986).
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e) Cooptagéo

Nesta variavel a concentragdo maci¢ca das respostas esta localizada no

grau 1 — néo sei responder, 55,56%, seguida de ndo houve cooptagdo com 29,63%.

A Tabela 31 detalha as frequéncias observadas na variavel sob analise.

Na Tabela 32 e na Figura 21 esta apresentado o comportamento
estatistico da variavel cooptagdo, junto com os relativos as demais medidas
(estratégias) pesquisadas. Nesta variavel ndo foram observadas respostas no grau 5

— ampla e abrangente.

Uma reforma implementada de forma rapida, nos moldes do continuum
estratégico de Kotter e Schlesinger (1986), pode envolver a cooptacdo de pessoas,
entretanto pode levar a problemas futuros, se as pessoas se sentirem manipuladas.
No caso em questdo, os promotores da reforma n&o utilizaram desse tipo de
abordagem. Nos métodos para lidar com a resisténcia a mudanca de Kotter e
Schlesinger (1986), encontra-se a caracterizagao desse tipo de abordagem em

termos de: vantagens, desvantagens e situagbes em que sdo comumente utilizadas..

f) Coergao

A tendéncia desta variavel é bem semelhante a da variavel cooptagcéo. A
maior concentragdo das repostas situa-se entre os graus ndo houve, 48,15%, e ndo

sei responder, 35,19%.

A Tabela 31 detalha as frequéncias observadas na variavel sob analise.

Na Tabela 32 e na Figura 21 estd apresentado o comportamento
estatistico da variavel coercdo, junto com os inerentes as demais medidas

(estratégias) pesquisadas.
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Uma reforma implementada de forma rapida, com base no continuum
estratégico de Kotter e Schlesinger (1986), pode envolver a coergao de pessoas,
entretanto pode ser muito arriscada, se deixar as pessoas irritadas com os
iniciadores. No caso em questdo os promotores da reforma n&o utilizaram desse tipo
de abordagem. Nos métodos para lidar com a resisténcia a mudanca de Kotter e
Schlesinger (1986), encontra-se a caracterizagdo desse tipo de abordagem, em

termos de: vantagens, desvantagens e situagées em que sdo comumente utilizadas.

TABELA 31 - ESTR{\TE'GIAS PARA LIDAR COM AS
RESISTENCIAS A REFORMA

£ i Numero de Freqiiéncia | Percentual Percentual
Estratégias Avaliacéo quesiioatiios | sbdnclide %) acu?;:)lado
+ N&o sei responder 5| 5 9,26 9,26
+ Nao houve 20 | 25 37,04 46,30
+ Foi minima 21 46 38,89 8519
Divulgacéo . Rela_tiva, varias duvidas 8 ‘ 54 14,81 : 100,00
continuaram |
+ Ampla d?vqlgagéo, as duvidas 0 54 0,00/ 100,00
foram eliminadas i
+ Néao sei responder 9| 9 16,67 16,67
+ N&o houve 8 17| 1481 3148
Apoio + Foi minima 13| 30| 24,07, 55,56
+ Relativo, direcionado a alguns 17 47 31,48 87,04
+ Ampla e abrangente 7 54 12,96 | 100,00
+ Na&o sei responder 6 6 1,11 11,11
+ N&o houve 15| 21 27,78 38,89
Participagdo |+ Foi minima 9| 30| 16,67 55,56
+ Relativo, direcionado a alguns 18 | 48 33,33 88,89
+ Ampla e abrangente 6 | 54 11,11 100,00
+ Né&o sei responder 16 16 29,63 29,63
+ Na&o houve 17 33 31,48 61,11
Negociacdo |+ Foi minima 7 40 12,96 74,07
+ Relativo, direcionado a alguns 9 49 16,67 90,74
+ Ampla e abrangente 5 ‘ 54 9,26 100,00
+ Na&o sei responder 30 30 55,56 55,56
+ Nao houve 16 46 29,63 85,19
Cooptacéao + Foi minima 4 50 7,41 92,59
+ Relativo, direcionado a alguns 4 54 7,411 100,00
+ Ampla e abrangente 0 54 0,00, 100,00
+ Nao sei responder 19 19 35,19 35,19
+ N&o houve 26 | 45| 4815, 83,33
Coercao + Foi minima 3] 48 5,56 88,89
+ Relativo, direcionado a alguns 4 52 7,41 96,30
+ Ampla e abrangente 2 54 3,70, 100,00
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TABELA 32 - ESTATISTICAS DA VARIAVEL ESTRATEGIAS
PARA LIDAR COM AS RESISTENCIAS A REFORMA

T |
f |
e | Namero de it " s i 1. |- 3° Desvio
Estratégias questiondrios Média | Mediana | Minimo | Méximo | o - i } Quartil | Padrao
Divulgagdo 54 2,59 | 4 2 5 3 4 | 0,86
Apoio 54 3,09 3 1 5 2 4 1,29
Participacéo 54 3,06 3 1 5 2 4 1,23
Negociagao 54 2,44 2 1 5 1 4 1,33
Cooptacédo 54 1,67 1 1 4 1 2 0,91
Coergao 54 1,96 2 1 5 1 2 1,03
FIGURA 21— ESTRATEGIAS PARA LIDAR
COM AS RESISTENCIAS A REFORMA
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5.3 AVALIACAO DO PROCESSO DE REFORMA ADMINISTRATIVA

Ao analisar o resultado do processo de reforma administrativa, promovido
pelo Governo, segundo a ética dos servidores pesquisados, foi verificada em cada

uma das principais agbes/mudancas implementadas, a seguinte avaliagéo:
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a) Processo da Reforma Administrativa de uma Forma Geral.

A grande maioria dos observadores, 62,96%, considerou que de uma
forma geral o processo de reforma administrativa foi positivo em alguns pontos. Vale

ressaltar que apenas um informou ndo possuir condi¢ées de responder.

A Tabela 33 apresenta a tabulagdo das observagdes nos varios graus
pesquisados e a Tabela 34, assim como a Figura 22 mostram as estatisticas e

tendéncias verificadas nesta variavel.

b) Extingdo de Orgéos

Nesta variavel, também, a grande maioria dos observadores, 64,81%,
considerou que a extingdo de 6rgdos foi acertada em alguns pontos. Da mesma
forma que na variavel anterior, apenas um observador informou ndo possuir

condi¢bes de responder.

A Tabela 33 apresenta a tabulacdo das observagdes nos varios graus
pesquisados e a Tabela 34, assim como a Figura 22 mostram as estatisticas e

tendéncias verificadas nesta variavel.

c) Fusao de Orgaos

As tendéncias observadas nas tabulagbes das varidveis anteriores,
também, sdo observadas nesta variavel, isto é: a grande maioria dos observadores,
62,96%, considerou que a fusdo de orgdos foi acertada em alguns pontos. Da
mesma forma que nas variaveis anteriores, apenas um observador informou ndo

possuir condigbes de responder.

A Tabela 33 apresenta a tabulagado das observagbes nos varios graus
pesquisados e a Tabela 34, assim como a Figura 22 mostram as estatisticas e

tendéncias verificadas nesta variavel.
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d) Estrutura Geral (Organograma)

Da mesma forma que nas tabulacbes das varidveis anteriores, as
tendéncias observadas nesta variavel, confirmam que a grande maioria dos
observadores, 61,11%, considerou que a estrutura geral (organograma) foi acertada
em alguns pontos. A Tabela 33 apresenta a tabulagdo das observagdes nos varios
graus pesquisados e a Tabela 34, assim como a Figura 22 mostram as estatisticas e

tendéncias verificadas nesta variavel.

e) Criagdo de Geréncias Regionais

Nesta variavel, também, a grande maioria dos observadores, 68,52%,
considerou que a criagdo de geréncias regionais foi acertada em alguns pontos.
Cabe ressalvar que nenhum observador registrou ndo possuir condigbes de
responder. A Tabela 33 apresenta a tabulacdo das observagbes nos varios graus
pesquisados e a Tabela 34, assim como a Figura 22 mostram as estatisticas e

tendéncias verificadas nesta variavel.

f) Mudanca da Nomenclatura das Secretarias para Geréncias

As tendéncias observadas nas tabulagdes das variaveis anteriores,
também, sdo observadas nesta variavel, isto é: a maioria dos observadores, 51,85%,
considerou que a mudanca de nomenclatura das secretarias para geréncias foi
acertada em alguns pontos. A Tabela 33 apresenta a tabulagdo das observacdes
nos varios graus pesquisados e a Tabela 34, assim como a Figura 22 mostram as

estatisticas e tendéncias verificadas nesta variavel.

g) Autonomia dos Orgéos

A maioria dos observadores, 53,70%, nesta variavel, também, considerou

que a definicdo da autonomia (liberdade para agir) dos 6rgdos foi acertada em
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alguns pontos. A Tabela 33 apresenta a tabulagdo das observagbes nos varios
graus pesquisados e a Tabela 34, assim como a Figura 22 mostram as estatisticas e

tendéncias verificadas nesta variavel.

h) Distribuicio de Poder Entre os Orgéos

As tendéncias observadas nas tabulacbes anteriores, também, s&o
confirmadas nesta variavel, isto é: a maioria dos observadores, 57,41%, considerou
que a distribuicdo de poder (decisdo, informagdo, orgcamento, autoridade e
responsabilidade) entre os orgdos foi acertada em alguns pontos. A Tabela 33
apresenta a tabulagdo das observagbes nos varios graus pesquisados e a Tabela
34, assim como a Figura 22 mostram as estatisticas e tendéncias verificadas nesta

variavel.

i) Inovagdes Tecnoldgicas

Nesta variavel, também, a maioria dos observadores, 59,26%, considerou
que as inovagbes tecnologicas implementadas foram acertadas em alguns pontos. A
Tabela 33 apresenta a tabulagao das observagdes nos varios graus pesquisados e a
Tabela 34, assim como a Figura 22 mostram as estatisticas e tendéncias verificadas

nesta variavel.

j) Continuidade do Processo de Reforma Administrativa

Nesta variavel, também, grande parte dos observadores, 50,00%,
considerou que a continuidade do processo de reforma administrativa foi acertada
em alguns pontos. Entretanto, dentre as variaveis estudadas esta foi a que obteve o
maior percentual, 24,07% no grau maximo, totalmente acertada. Cabe ressalvar que
0 numero de observadores que registrou ndo possuir condigbes de responder foi o

maior, atingindo 16,67%. A Tabela 33 apresenta a tabulagdo das observagcdes nos
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varios graus pesquisados e a Tabela 34, assim como a Figura 22 mostram as

estatisticas e tendéncias verificadas nesta variavel.

TABELA 33 — AVALIACAO DO PROCESSO DE REFORMA ADMINISTRATIVA

- s Numero de | Freqiiéncia | Percentual | Percentual
Acbes Avaliagao questionarios | acumulada (%) ; acur(noz)lado
+ Nao sei responder 1 1 1,85 1,85
+ Um fracasso total 0 1 0,00 | 1,85
Forma Geral + Deixou a desejar em varios pontos 14 15 25,93 | 27,78
+ Positivo em alguns pontos 34 49 62,96 | 90,74
+ Altamente positivo (sucesso) 5 54 926 100,00

1
+ Nao sei responder 1 1 1,85 | 1,85
+ Totalmente errada 1 2 1,85 3,70
Extingao de Orgéos + Errada em varios pontos 1" 13 20,37 | 24,07
+ Acertada em alguns pontos 35 48 64,81 ‘ 88,89
+ Totalmente acertada 6 54 11,11 100,00
+ Nao sei responder 1 1 1,85 1,85
+ Totalmente errada 1| 2 1,85 3,70
Fusao de Orgaos + Errada em varios pontos 10! 12 18,52 22,22
+ Acertada em alguns pontos 34 46 62,96 | 85,19
+ Totalmente acertada 8 54 14,81 | 100,00
+ Nao sei responder 4 4 7,41 | 7,41
+ Totalmente errada 1 5 1,85 9,26
Estrutura Geral + Errada em varios pontos 9 14 16,67 25,93
+ Acertada em alguns pontos 33 47 61,11 1 87,04
+ Totalmente acertada i 54 1296 | 100,00
+ Nao sei responder 2 2 3,70 3,70
Cringlio do Geréncias + Totalmente err.ada 5 F i 9,26 12,96
Regionais + Errada em varios pontos 37 44 68,52 81,48
+ Acertada em alguns pontos 10 54 18,52 100,00
+ Totalmente acertada 0 54 0,00 100,00
Mudanga na + Nao sei responder 5 5 9,26 | 9,26
Nomenclatura das + Totalmente errada 6 1" 11,11 | 20,37
Secretarias para + Errada em varios pontos 5 16 9,26 29,63
Geréncias + Acertada em alguns pontos 28 44 51,85 | 81,48
+ Totalmente acertada 10 54 18,52 100,00
+ Nao sei responder 4 4 741 [ 7,41
+ Totalmente errada 0 4 0,00 | 7,41
Autonomia dos (')rgéos + Errada em varios pontos 13 17 24,07 31,48
+ Acertada em alguns pontos 29 46 53,70 85,19
+ Totalmente acertada 8 54 14,81 100,00
+ Nao sei responder 2 2 3,70 ] 3,70
o Ty + Totalmente errada 0 2 0,00 3,70
eDr:irt:t:)ligg?ggeosp oder |, Errada em vérios pontos 10 12| 1852 2222
+ Acertada em alguns pontos 31 43 57,41 79,63
+ Totalmente acertada 11 54 20,37 100,00
+ Nao sei responder 6 6 11,11 | 1144
+ Totalmente errada 1 7 1,85 [ 12,96
Inovagdes Tecnoldgicas | + Errada em varios pontos 3 10 5,56 1 18,52
+ Acertada em alguns pontos 32 42 59,26 | 77,78
+ Totalmente acertada 12 54 2222 100,00
+ Nao sei responder 9 9 16,67 16,67
Continuidade do + Totalmente errada 0 9 0,00 16,67
Processo de + Errada em varios pontos 5 14 9,26 25,93
Reforma Administrativa | + Acertada em alguns pontos 27 41 50,00 75,93
+ Totalmente acertada 13 54 24,07 100,00
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Pode-se observar, ainda, na Tabela 34 e na Figura 22 que a unica
variavel que ndo obteve observacdes em todos os graus foi a relativa a criagéo das
geréncia regionais, cujo grau 1 — ndo sei responder, ndo obteve nenhum registro. A
semelhanca das tendéncias observadas nas analises individuais das variaveis se
confirma na Tabela 34, quando se verifica que as medianas de todas as variaveis

sdo iguais e as médias proximas.

TABELA 34 — ESTATISTICAS DA VARIAVEL AVALIACAO
DO PROCESSO DE REFORMA ADMINISTRATIVA

Estratégiz?s para\lidar com as Numero de Média | Mediana | Minimo | Méximo | _ 1. | 3° | Desvio
resisténcias a reforma questionarios | Quartil | Quartil | Padrao

| |

Forma geral 54 | 3,78 4 1 5 3 4 0,69

|

Extincéo de érgéos ' 54 3,81 4 |+ 1 | 5 4 4 0,73
& i

Fus&o de 6rgaos 54 387, 4 1 | 5 4 | 4 | 075

Estrutura geral 54 3,70 4 1 ‘ 5 3 4 0,98
|

Criagé@o de geréncias regionais 54 4,02 4 2 [ 5 4 4 0,66
i

Mudanga na nomerlcla'tura das 54 3.59 4 1 | s 3 4 1,19
secretarias para geréncias ‘

Autonomia dos 6rgéos 54 369 4 1 | 5 3 | 4 |09

l’)ist_ribuigéo de poder entre os 54 4 3.91 4 1 ’ 5 4 4 0.85
orgaos ‘ E

Inovagdes tecnologicas 54 3,80 4 1 ! 5 4 4 1,16
Continuidade do processo de 1 i

reforma administrativa o j 346 4 ! ] 3 - o L

A reforma administrativa, objeto deste estudo, como demonstrado
anteriormente, foi implementada de forma rapida, enquadrando-se no continuum
estratégico e nos métodos para lidar com a resisténcia @8 mudanga de Kotter e
Schlesinger (1986). Os resultados das principais agdes avaliadas foram satisfatérios
0 que demonstra que a rapidez foi essencial e os promotores da reforma possuiam
grande poder, além de contarem com certo grau de confianga, por parte dos grupos

pesquisados.
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FIGURA 22 - AVALIACAO DO PROCESSO
DE REFORMA ADMINISTRATIVA

AVALIACAO DO PROCESSO DE REFORMA ADMINISTRATIVA
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5.4 COMENTARIOS ADICIONAIS

Os comentarios registrados, nos questionarios, pelos pesquisados, foram

0s seguintes:

Descentralizacdo das decisées e maior autonomia técnico-administrativa

aos gerentes regionais. Mais recursos para as geréncias regionais.

Um ponto positivo com a criagéo das geréncias regionais é a proximidade
do governo com as comunidades detectando de perto os seus problemas. O
governo necessita agora, dotar as geréncias regionais de recursos humanos e

financeiros para que se tornem mais eficientes.

Deveria ser observado antes de implementar a reforma: levantamento dos
servigos executados pelas secretarias; medicao desses servigos; pesquisa junto aos

servidores envolvidos; constituicdo de um plano piloto.
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Melhor definicdo da politica e estrutura das atividades de processamento

de dados informatizados do Estado.

A reforma deveria ser lenta e gradual, escolhendo uma regional como
piloto. Deveria ser criado um 6rgdo para tratar especificamente de todas as acdes

institucionais do setor primario.

Falta de planejamento mais abrangente na reforma. O Governo do Estado
deveria, no langamento da reforma, ter realizado varios seminarios com todos os
segmentos da sociedade, informando sobre a reforma, para que todos tomassem

conhecimento sobre as mudancgas.

Analisar a atual estrutura da subgeréncia de agricultura em termos de
quantidade, diversificagao é relacionamentos. Reunir em uma estrutura unica as
atividades de apoio a agricultura, pecuaria e agronegoécio, hoje em geréncias
distintas, prejudicando a execug&o, acompanhamento, controle e avaliagao dos
planos, programas e projetos. O setor de produg¢do (agricultura) foi relegado a

segundo piano.
Definir um novo plano de cargos e salarios para os técnicos das geréncias
centrais e regionais. Estruturar as barreiras zoofitossanitarias interestaduais, com

pessoal e equipamentos.

O importante é que a reforma tenha continuidade.
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6 CONCLUSOES

Esta dissertacéo teve por objetivo identificar a participag@o e envolvimento
de determinados grupos na reforma, os tipos e graus de resisténcias que surgiram,
as estratégias para mudanga utilizadas pelos promotores e os resultados alcangados

na reforma administrativa do Estado do Maranh&o.

A partir da analise dos dados coletados na pesquisa realizada e do exame
da legislagdo da reforma e documentos e pesquisas produzidos pelo Governo do
Estado do Maranhao, através do Comité Gestor da Reforma, apresenta-se a seguir

as respostas as questdes de pesquisa que orientam o presente trabalho:

6.1 QUAL O NIVEL DE PARTICIPACAO E ENVOLVIMENTO DOS GRUPOS
PESQUISADOS NO PROCESSO DE CONCEPCAO E PLANEJAMENTO DA
REFORMA ADMINISTRATIVA? "

Todos os servidores pesquisados possuem algum conhecimento sobre a
reforma. Apenas um revelou ter muito pouco conhecimento. Dentre os demais a
maioria, 39 — representando 70,37% do total conhecem pouco a reforma, 25,93%
conhecem muito e apenas um conhece muitissimo. Da mesma forma um grupo
reduzido dos servidores informantes, apenas 13 dos 54, teve envolvimento muito ou

muitissimo grande com o planejamento da reforma antes da implantacgao.

Com relagcdo ao envolvimento com a reforma, a tendéncia verificada foi,
também, baixa, uma vez que apenas 13 dos 54 informantes tiveram um

envolvimento muito ou muitissimo grande com a reforma.

Para que se entenda melhor o nivel de participacio e envolvimento dos
servidores no processo de concepgao e planejamento da reforma é de fundamental
importancia que se verifigue a velocidade com que ela foi implementada e a

adequacao dessa velocidade a situagao real existente.
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Essa velocidade, na opinido de 47 dos 54 dos pesquisados, foi rapida ou
muito répida. Por outro lado a adequagéo da velocidade a situago real existente, foi
considerada adeqguada por 8 pesquisados do total de 54. A maioria se posicionou

entre pouca ou alguma adequagao.

Finalmente em relagdo ao nivel de participagéo e envolvimento dos varios
grupos — chefias superiores, supervisores e chefes de departamento, servidores em
geral e sociedade em geral — durante a fase de concepg&o e planejamento da
reforma, a participagdo e envolvimento efetivo e abrangente foi privilégio de poucos.
Nos varios grupos a maior concentragéo de respostas situou-se entre ndo houve ou

foi minima.

Conclui-se, portanto, que o processo de participagéo e envolvimento dos
servidores pesquisados ocupantes de cargos comissionados de supervisores e
chefes de departamentos das geréncias envolvidas, foi pequena. O processo nao foi
discutido de forma abrangente pelos grupos pesquisados, ficando restrito e
direcionado a alguns segmentos, enquadrando-se perfeitamente como reforma
implementada rapida, no continuum estratégico e nos métodos para lidar com a

resisténcia @ mudanca de Kotter e Schlesinger (1986).

6.2 COMO PODEM SER CARACTERIZADAS AS RESISTENCIAS OU POSICOES
CONTRARIAS MANIFESTADAS PELOS GRUPOS NA IMPLEMENTACAO DA
REFORMA ADMINISTRATIVA?

As resisténcias ou posi¢cdes contrarias manifestadas pelos grupos na
implementacao da reforma administrativa, ndo existiram ou foram minimas, na
opinido da maioria, como ficou muito bem caracterizado, na avaliagédo dos
pesquisados. Um numero expressivo dentre os pesquisados, que variou entre 22,22
e 50,00%, informou, também, ndo saber responder por nao possuir conhecimentos
suficientes. Apenas no grupo dos pesquisados — subervisores e chefes de
departamentos - a incidéncia de ndo sei responder foi baixa, 7,41%.
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Conclui-se que a falta de resisténcias ou posi¢cdes contrarias nos varios
grupos estudados sdo decorrentes de uma reforma implementada com grande
velocidade sem a preocupacgao de promover um maior envolvimento e participagéo.
Tal procedimento esta refletido, também, na falta de conhecimento sobre a reforma,
anteriormente comentada, que leva a um quadro de pouca resisténcia. Nao se pode
resistir ou tomar posigées contrarias sobre o que nédo se conhece. O resultado da
andlise desta variavel enquadra-se perfeitamente no modelo de reforma
implementada de forma rapida, contido no continuum estratégico e nos métodos

para lidar com a resisténcia a mudanga de Kotter e Schiesinger (1986).

6.3 QUAIS AS PRINCIPAIS CAUSAS OU MOTIVOS DECORRENTES DAS
RESISTENCIAS OU POSICOES CONTRARIAS MANIFESTADAS PELOS
GRUPOS?

a) Resisténcia Provocada pelo Receio de Ndo Ser Capaz de Acompanhar as

Mudancas

Apenas no grupo dos pesquisados — Ssupervisores e chefes de
departamentos — a incidéncia de ndo sei responder foi baixa, 1,85%. Nos demais
grupos a variagéo nesta resposta ficou entre 22,22 e 46,30%. Em todos 0s grupos
ficou caracterizado que ndo houve resisténcia provocada pelo receio de nio ser
capaz de acompanhar as mudangas. Nos grupos supervisores e chefes de
departamento, servidores em geral e sociedade em geral, uma tendéncia indica

existir resisténcia relativa, gerou receio natural.
b) Resisténcia Provocada pelo Interesse de Nao Perder Privilégios e Vantagens
Adquiridos

Com excecdo dos grupos de supervisores e chefes de departamentos e

de supervisores em geral a incidéncia de ndo sei responder foi elevada, variando
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entre 35,19 e 50,00%. No grupo sociedade em geral, a avaliacdo de 33,33% dos
pesquisados, refletiu ndo existir a resisténcia pesquisada neste item. Entretanto nos
demais grupos a maior incidéncia foi registrada no grau de refativa, gerou resisténcia
natural. em quase todos os grupos, as avaliagdes ndo houve ou foi minima, foram

expressivas.

Mais uma vez caracteriza-se a falta de conhecimento dos pesquisados

sobre a reforma e seus impactos nos grupos sob analise.

c) Resisténcia Provocada pelo Ponto de Vista Contrario as ldéias e Propostas da

Reforma

Com excegdo dos grupos de servidores em geral e dos proprios
pesquisados — supervisores e chefes de departamentos — nos demais a incidéncia

de ndo sei responder foi elevada, variando entre 29,63 e 46,30%.

Mais uma vez fica caracterizado que ndo houve ou foi minima a

resisténcia em todos 0s grupos.

d) Resisténcia Provocada pela Falta de Confiangca nos Promotores da Reforma

Com excegao do grupo de supervisores e chefes de departamentos, a
incidéncia de ndo sei responder, mostra-se de novo elevada, variando entre 20,37 e
42,59%. Nos demais grupos a maior incidéncia foi registrada no grau ndo houve

resisténcia.

Caracteriza-se nesta varidvel a mesma tendéncia ja verificada nas
demais, decorréncia das caracteristicas de velocidade implementada na reforma,
sua adequagéo a situagao real existente e o reduzido nivel de conhecimento sobre a

reforma, dos pesquisados.
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Conclui-se que o grau de resisténcia identificado nas vérias causas ou
motivos aqui estudados, ndo se caracterizou, nem de longe, como obstaculo a
implementacdo da reforma. O resultado da analise desta variavel enquadra-se
perfeitamente no modelo de reforma implementada de forma rapida, contido no
continuum estratégico e nos métodos para lidar com a resisténcia a mudanca de

Kotter e Schlesinger (1986).

6.4 QUAIS AS MEDIDAS (ESTRATEGIAS) UTILIZADAS PELOS PROMOTORES
DA REFORMA ADMINISTRATIVA PARA LIDAR COM AS POSSIVEIS
RESISTENCIAS?

Neste capitulo foram examinadas seis medidas (estratégias) que
poderiam ser utilizadas, pelos promotores da reforma administrativa, para lidar com
as possiveis Tesisténcias ou posigdes contrarias surgidas na implementacdo do-

processo. A seguir estdo apresentados os resultados de cada uma delas.

a) Divulgacao

A divulgacao da reforma, no julgamento dos pesquisados, foi relativa com
varias duvidas que continuaram ou foi minima. Nenhum dos informantes declarou
ndo saber responder, o que demonstra um elevado nivel de certeza. A falta de
divulgacdo vem confirmar as duvidas e incertezas refletidas pelos pesquisados nas

questdes anteriores, tais como: falta de conhecimento; envolvimento; e participacao.

Apo6s 21 meses da deflagracdo da reforma ainda existem muitas duvidas.
Faz-se necessario maior divulgagdo para que todos os segmentos representados
pelos grupos aqui estudados possam conhecé-la e pratica-la, pois s6 assim ela
podera se consolidar e ter a continuidade que se espera de um processo dessa

natureza.
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b) Apoio

A procura de apoio pelos promotores da reforma, foi na avaliagdo dos
pesquisados, relativa, direcionada a alguns ou minima. Apenas uma minoria,
representada por 12,96% considera ter havido apoio amplo e abrangente.

Como se pode concluir a falta de divulgagdo vista na questdo anterior
associada a uma procura de apoio relativa, mas direcionada a alguns ou minima,
deixa a desejar. A assimilacdo dos novos conceitos, das novas agbes e das
inovagdes promovidas pela reforma, pvassados quase dois anos da implementagao

da reforma, necessita de uma forte dose de apoio.

c) Participacéo

Como ja caracterizado anteriormente, nesta questso se confirma o nivel
baixo de participagdo. As maiores tendéncias situam-se entre relativo, direcionado a

alguns e ndo houve.

Ha que ser revista a estratégia utilizada, como ja mencionado
anteriormente para que se possa consolidar a reforma. A participacdo, ap6s dois
anos da implementacao da reforma, se faz necessaria para que se tenha um melhor
entendimento dos seus conceitos e para a pratica efetiva das mudancas e inovagées

promovidas.

d) Negociagao

Como ja era de se esperar pelas analises anteriores, o nivel de
negociacao, também, situa-se entre ndo sej responder e ndo houve. Essa avaliagao
€ decorrente da propria velocidade — muito rdpida ou rapida — com que foi

implementada a reforma, ndo havendo, portanto, tempo para negociacdes.
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e) Cooptacéo

A maioria dos pesquisados ndo soube responder ou considerou que ndo
houve cooptacdo. Este aspecto é de certa forma positiva, pois demonstra que n&o
houve pressdes de manipulagdo para vencer resisténcias. Por outro lado, mais uma
vez, demonstra a falta de conhecimento dos pesquisados sobre a questao

formulada.

f) Coercéo

Da mesma forma que na quest&o anterior, os pesquisados consideraram
que ndo houve coercao no sentido de convencer 0s grupos ou pessoas a aceitarem
a reforma, até com maior nivel de certeza, uma vez que a quantidade de ndo sei

responder, embora significativa, foi bem inferior do que na questéo cooptagéo.

E importante ressaltar que a inexisténcia de coercéo é fundamental para a
credibilidade do processo de reforma, mesmo que, como foi constatado, tenha

faltado maior divulgagao, apoio, participagao e conhecimento dos grupos.

6.5 COMO PODEM SER CARACTERIZADOS OS RESULTADOS ALCANCADOS
PELA REFORMA ADMINISTRATIVA?

No que se refere & avaliagdo do processo de reforma administrativa,
embora tenha sido constatado nesta pesquisa um reduzido conhecimento dos
pesquisados sobre todo o processo, os resuitados demonstram, em linhas gerais,
nas 10 questbes formuladas, uma coeréncia muito grande e uma tendéncia
favoravel as principais agdes e inovagdes implementadas, como se constata a

seguir:
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a) Avaliagdo Geral

A avaliacdo dos pesquisados em relagdo a avaliagdo geral da reforma
administrativa implementada pelo governo foi considerada pela maioria 62,96%,
positiva em alguns pontos. Para apenas 25,93% a reforma deixou a desejar em

varios pontos.

Cabe frisar que, em que pese a falta de divulgagdo, apoio, participagao,
envolvimento direto e conhecimento mais aprofundado'sobre a reforma, apenas 1
disse ndo saber responder, o que demonstra ser esta avaliagdo resultado de
interesse dos pesquisados em procurar sentir e entender, na pratica, os resultados

da reforma.

b) Extingdo de Orgéos

Os pesquisados em sua maioria, 64,81%, avaliaram que a extincdo de
orgéos promovida pela reforma foi acertada em alguns pontos. Para apenas 20,37%
a reforma deixou a desejar em vérios pontos.

Na verdade, a reforma administrativa extinguiu uma grande quantidade de
orgaos tanto da administragdo direta, quanto da administracdo indireta, como se
pode constatar na leitura da Lei N.° 7.356 de 29 de dezembro de 1998 — Lei da
Reforma. Vale lembrar que mesmo as empresas incorporadas foram extintas na

forma da lei.

Essa é uma medida que tem sido praticada por varios governantes e que
tem recebido apoio e aplauso de grande parcela da populagao.
c) Fusao de Orgaos

Da mesma forma que na avaliagao da ag&o anterior, 0s pesquisados em

sua maioria, 62,96%, consideraram que a fusdo de 6rgdos promovida pela reforma



100

foi acertada em alguns pontos. Para apenas 18,52% a reforma deixou a desejar em

varios pontos. Por outro lado, 14,81% consideraram a reforma totalmente acertada.

Na verdade, a reforma administrativa promoveu a fusdo de uma grande
quantidade de o6rgaos tanto da administragéo direta, quanto da administragdo
indireta, como se pode constatar na leitura da Lei N° 7.356 de 29 de dezembro de

1998 — Lei da Reforma.

Essa € uma medida que, também, tem sido praticada por varios

governantes e que tem recebido apoio e aplauso de grande parcela da populagao.

d) Estrutura Geral

A mudanga promovida na estrutura geral teve o apoio de parcela
consideravel dos pesquisados, 61,11%, que a consideraram acertada em alguns'
pontos. Apenas 16,67% a consideraram errada em varios pontos, enquanto 12,96%

afirmaram ser esta uma agao fotalmente acertada.

e) Criagcado de Geréncias Regionais

Dentre as medidas implementadas pelo governo na reforma objeto desta
pesquisa, a que obteve a melhor avaliagido foi a criagdo das geréncias regionais,
com 68,52% dos pesquisados considerando-a acertada em alguns pontos e 18, 52%

achando-a fotalmente acertada.

A criagao das 18 geréncias regionais com atuagao em todo o Estado do
Maranhao foi uma idéia realmente inovadora e inédita jamais praticada em reformas
administrativas promovidas no Pais. Nos comentarios adicionais, previstos no
questionario da pesquisa, varios pesquisados sugeriram algumas providéncias

adicionais para aprimorar esta inovagido, tais como: dar maior autonomia;
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descentralizar outras acdes e responsabilidades e melhorar o orgamento e as

financas, delegando mais poder as geréncias regionais.

f) Mudanca na Nomenclatura das Secretarias para Geréncias

Embora a maioria, 51,85%, tenha concordado que a mudan¢a na
nomenclatura das secretarias para geréncias foi uma medida acertada em alguns
pontos, e 18,52% a consideraram totalmente acertada, foi a acdo que recebeu a

maior rejeicao, 11,11%, na avaliacdo totalmente errada.

Essa mudanga, segundo a analise da documentacdo da reforma,
pretendeu caracterizar o0 processo como uma mudanca da cultura burocratica para a

gerencialista.

g) Autonomia dos Orgéos

Os pesquisados consideraram em sua maioria, 53,70%, que a autonomia
dos orgdos promovida pela reforma, foi acertada em alguns pontos. Para apenas
24,07% a reforma deixou a desejar em varios pontos, enquanto 14,81% a
consideraram fotalmente acertada. |

Examinando a documentagdo da reforma administrativa, embora tenha
havido a regionalizagdo de varias agdes, conclui-se que a autonomia, a liberdade
para agir, ainda esta limitada, havendo uma grande concentracido de atividades

centralizadas.

h) Distribuicdo de Poder Entre os Orgéos

Da mesma forma que na avaliagdo da aufonomia dos 06rgdos, os

pesquisados consideraram em sua maioria, 57,41%, que a distribuicdo de poder
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entre os orgdos, promovida pela reforma, foi acertada em alguns pontos. Para
apenas 18,52% a reforma deixou a desejar em varios pontos, enquanto 20,37% a

consideraram totalmente acertada.

A reforma administrativa promoveu a regionalizacdo de varias agoes,
entretanto, examinando a documentacao da reforma, conclui-se que a distribuicdo
de poder entre os 6rgdos esta desbalanceada, havendo uma grande concentragéo
de poder (decisdo, informagdo, orcamento, autoridade e responsabilidade) nas

geréncias centrais.

i) Inovagdes Tecnologicas

Esta acao foi a que teve um maior numero de pesquisados, 11,11%, que
declarou ndo saber responder. Entretanto a maioria, 59,26%, a considerou acertada
em alguns pontos, e 22,22% totalmente acertada. |

Essas inovagdes se caracterizaram na reforma pela implantagédo de
equipamentos (hardware) modernos e sistemas corporativos (software) de geréncia
financeira, or¢camentaria, de materiais e servigos, de pessoal e de planejamento,
além da disseminacao de servigos ao cidadao em todo o Estado com o Shopping do
Cidadao, que presta 35 diferentes servicos a comunidade tais como: emissado de
carteira de identidade, renovagéao de carteira de motorista, emissao de passaporte e
registro de empresas, além dos Shopping Méveis e do Trem da Cidadania que
prestam servigos basicos essenciais aos cidadaos, em locais mais distantes em todo

0 Estado.

j) Continuidade do Processo de Reforma Administrativa

A continuidade do processo de reforma administrativa na avaliagdo de
50,00% dos pesquisados foi considerada acertada em alguns pontos, e na opinido

de 24,07% totalmente acertada. Nesta avaliacéo 16,67% ndo souberam responder.



103

Na verdade a continuidade da reforma depende mais de aspectos
politicos do que técnicos. O Governo do Estado vem desenvolvendo algumas agbes
de avaliagdo e acompanhamento, com o proposito de conhecer 0s progressos, os
entraves e corrigir rumos, através do Comité Gestor da Reforma que ja produziu
varios documentos e pesquisa, dentre os quais pode-se citar: Relat6rio Técnico de
Acompanhamento das Metas da Gestdo Descentralizada e Pesquisa sobre a
Descentralizacdo no Contexto da Reforma Administrativa da Lei 7356; Uma Leitura

dos Gerentes de Desenvolvimento Regional.

6.6 CONCLUSOES FINAIS E RECOMENDACOES SOBRE OS RESULTADOS DA
PESQUISA

Antes de comegar a discorrer sobre as conclusdes finais e
recomendacgdes & de fundamental importancia lembrar os ensinamentos de Drucker
(1995). Os governos tém um grande papel a desempenhar em tarefas sociais — de
gerador de politicas, de fixador de padrdoes e, em grande parte, de pagador,
entretanto, como agéncia responsavel pela direcido dos servigos sociais, eles tém

mostrado incompeténcia quase total.

O autor entende, também, que este século favoreceu o mega estado que
por sua vez nao apresentou um bom desempenho. Nem em sua versao totalitaria
nem na democratica, o estado ndo cumpriu nenhuma de suas promessas. Contudo,
para ele, neste mundo altamente competitivo e em constantes mudangas, nunca foi

tdo necessario um governo eficaz.

Essas reformas traduzem, em linhas gerais, um Estado moderno e eficaz
que seja legitimado pela sociedade, através do atendimento de suas necessidades e
anseios com a prestacéo de servicos basicos em cdnformidade com os padrdes de
qualidade almejados (Ramos, 1993).
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A reforma em estudo procurou tornar o Estado do Maranh&o moderno,
mais leve e mais agil, aproximando-o da sociedade e voltando a sua maquina para

aquelas questdes essenciais e tipicas de governo.

Motta, 1998, lembra que gerenciar uma empresa ou servi¢o publico é
gerenciar a mudancga; enfrentar alteracOes rapidas e complexas; confrontar-se com
ambiguidades; compreender a necessidade de novos bens e servigos; garantir um
sentido de direcdo em meio ao caos e a vulnerabilidade; e manter a calma diante da

perda de significado daquilo que se ajudou a construir.

A reforma administrativa em estudo foi fruto da experiéncia vivida pela
Governadora do Estado, no seu primeiro mandato. Mintzberg apud Stoner (1985)
descreveu trés formas de formulag&o de estratégia: a empresarial, a de adaptagéo e
a do planejamento e definiu que na forma empresarial, um lider forte, geraimente o
fundador da empresa ou um dos seus descendentes, toma decisbes ousadas e
arriscadas de forma mais ou menos intuitiva. No caso em questio, a governadora se
apresenta como uma lideranca forte que tomou decisbes ousadas e arriscadas para
quebrar velhos paradigmas. Vale ressaltar que como as idéias foram frutos de
experiéncias, baseadas em conhecimentos empiricos, se caracterizaram de certa
forma como intuitivas, embora, posteriormente, tenha havido o assessoramento da

Fundacgao Getulio Vargas para estudo e fundamentagdo da base tedrica.

Como se constatou na analise da tabulagdo e nas conclusGes aqui
apresentadas, a reforma foi implementada numa velocidade rapida ou muito rapida,
com relativa adequacéao a realidade existente. Tais caracteristicas evidenciam que
as estratégias para implementa-la, bem como para tratar as eventuais resisténcias,
surtiram os efeitos desejados quando da deflagracao da reforma administrativa e nos
seus primeiros momentos, entretanto, pelas respostas recebidas nos questionarios
aplicados, verifica-se a necessidade de maiores informagdes, envolvimento,
participacdo e apoio, a fim de consolidar as principais propostas formuladas.

Para Silveira Jr e Vivacqua (1996) a fungdo da estratégia € mudar

paradigmas, pois quando se muda um paradigma muda-se também o
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comportamento organizacional. Nesse momento surge a dificuidade, pois as
pessoas estdo no velho paradigma e resistem ao novo paradigma. O
reposicionamento organizacional sé se processa com a mudanga de paradigmas. A
aceitacdo de um novo paradigma implica a mudanca dos valores, que requer uma

ampla negociagdo, envolvendo pessoas de todos os niveis da organizagéo.

A estratégia, para Lodi (1970), ndo € um fim em si mesma, mas apenas
um meio, deve ser reavaliada e reajustada constantemente em fungdo das
mudangas. A estratégia ndo d& a certeza, mas apenas probabilidade em relagdo ao

futuro.

As estratégias tém por finalidade estabelecer quais serdo os caminhos, os
cursos dos programas de acao que devam ser seguidos para serem alcancados os

objetivos e desafios estabelecidos (Oliveira, 1993).

A estratégia €, portanto, fundamental no processo de mudanca. Ela
fornece os caminhos e os meios imprescindiveis para reduzir as resisténcias e
atingir os objetivos. A criacdo e a pratica da estratégia, os ajustes e testes
necessarios irdo gerar um aprendizado continuo e consequentementé

transformagdes bem sucedidas.

As resisténcias nao se constituiram, até agora, em problemas ou
obstaculos para a‘implementagdo da reforma administrativa. Entretanto a auséncia
de resisténcia ou a verificagcado de sua existéncia em grau minimo ou relativo, no
caso em estudo, indica ser decorrente da falta de transparéncia do processo. A
reforma sob analise enquadra-se perfeitamente no modelo de Kotter e Schlesinger
(1986) que caracteriza as reformas rapidas como aquelas que claramente
planejadas, envolvem um pequeno numero de pessoas na tentativa de superar

qualquer resisténcia.

No inicio da histéria da administragdo até meados deste século, as
resisténcias eram ignoradas ou nao reconhecidas, a oposi¢ao era minima e vista

como insubordinagao que poderia ser reprimida. Entretanto, a partir do momento que
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se assumiu a inovacdo como fator de progresso, a resisténcia a mudanga ganhou
novas formas de tratamento. A aceleragdo tecnolégica, a alta competitividade, a
maior demanda por servi¢os publicos e a democrétizagéo do trabalho, introduziram
uma visdo diferente, passou-se a focalizar a resisténcia primeiramente por
caracteristicas pessoais e depois em fungéo dos interesses organizacionais (Motta,
1998).

Normalmente, o que se observa nos individuos s&o reagOes tradicionais
permeadas por um discurso contemporaneo, sem gue este tenha consciéncia plena
de suas posi¢cdes sobre o meio no qual interage, levando-o a resistir aos processos
sociais de mudanga, mesmo que demonstre a concordancia com 0s mesmos. E,

portanto, dificil efetivar mudangas atitudinais (Kanaane, 1995).

Stoner (1985), analisando o trabalho de Lewin, destaca dois obstaculos
para a mudanca. No primeiro as pessoas nao se dispdem (ou sdo incapazes) a
modificar atitudes e comportamentos antigos; e, no segundo, a mudanga, muitas
vezes, dura pouco. Apdés um breve periodo de tentativa de fazer as coisas de modo
diferente, as pessoas quase sempre procuram voltar ao seu padrao tradicional de

comportamento.

As propostas da reforma administrativa s6 ganhar&o corpo a medida que
as suas principais ag¢des, procedimentos e inovagbes sejam internalizadas pelo
corpo gerencial e funcional do Estado. A constatacdo acima referida de: auséncia de
envolvimento; participacado; e apoio, pode levar a grande maioria dos servidores a
permanecer com as mesmas atitudes, comportamentos e agbes, dificultando

sobremaneira a absorg¢éo e a pratica de novos conceitos, medidas e propostas.

A mudanga & um processo cognitivo facilitado pela obtengdo de novos
conceitos e informagdes, entretanto os individuos ndo prestardo atencdo as
informagdes nem tentardo aprender novos conceitos se ndo existir real motivagéo
para mudancga, observa Schein (1982). Na verdade nao sao as organizag¢des que

possuem paradigmas, mas sim as pessoas que as compdem e nelas decidem e
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mantém o poder. Pode-se, assim, entender que a mudanca na cultura

organizacional € uma mudanca de paradigmas.

Segundo Stoner (1985), existem duas maneiras para proceder a
mudanga, o primeiro é a reag¢do aos sinais de que as mudangas sao necessarias,
introduzindo modificagdes aos poucos para ir enfrentando determinados problemas
a medida que eles vao surgindo; e o segundo € a criagdo de um programa de
mudanca planejada, fazendo investimentos de monta, em tempo e outros recursos,

para modificar formas de funcionamento de suas organizacdes.

A reforma promovida pelo Estado do Maranh&o se enquadra no segundo
modelo apresentado por Stoner e, para que seja complementado e consolidado ha a
necessidade de investimentos para modificar as formas de funcionamento. As
principais agdes e inovagdes implementadas pela reforma foram identificadas pelos
avaliadores, entretanto sente-se a necessidade de maior informagédo e
conhecimento, enfim a certeza de que o corpo funcional e gerencial internalizem e

executem as novas propostas da reforma.

Para Kotter (1997) todos os métodos usados nas transformacdes bem-
sucedidas, baseiam-se em um critério essencial: que a mudanga fundamental nao
acontecera facilmente por uma longa lista de razbes (culturas, burocracia, politicas,
atitudes etc). Um método que pretenda obter sucesso deve lidar com essas

barreiras, e muito bem.

Dentre os fatores que mudam as dimensdes estratégicas das empresas,
Motta (1998) ressalta que a ampliagdo dos direitos de cidadania: aumenta a
consciéncia publica sobre os direitos dos individuos, seu dever de participar do
controle social e politico e sua potencialidade de influéncia na sociedade, bem como
faz crescer os poderes de consumidores e usuarios perante instituicées publicas e
empresas privadas.

e

Destaca, ainda, que a reconstrugdo valorativa, isto é, a presséo da

¥

sociedade por valores humanos e sociais, contrapondo-se a valores tipicos da
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producdo com a eficiéncia dos investimentos econdmicos, acentuam outros valores
independentes de retornos financeiros imediatos, tais como qualidade de vida,

solidariedade social ou controles ambientais.

Um dos pontos de maior sucesso implementado pela reforma
administrativa refere-se a criagcdo das geréncias regionais. Contudo a consolidag&o
deste modelo passa pela ampliagdo do processo de descentralizaggo de novas
acdes hoje concentradas nas geréncias centrais, bem como de maior autonomia e
poder, através da definicdo de novas responsabilidades, também, concentradas nas
geréncias centrais e da redefinicdo do orcamento, para que possam agir com maior
rapidez atendendo as demandas da sociedade local. Tais recomendacdes além de
constarem das informacgdes adicionais colhidas nesta pesquisa, estdo consolidadas
no documento “Pesquisa sobre a Descentralizagdo no Contexto da Reforma
Administrativa da Lei 7356/98: Uma Leitura dos Gerentes de Desenvolvimento
Regional”, desenvolvida pelo Comité Gestor da Reforma do Maranh&o em julho de
2.000. "

No or¢camento do Estado do Maranh&o para o exercicio 2001, constata-
se, conforme demonstrado no anexo lll, que a limitagcdo de recursos continua.
Excetuando-se as despesas com pessoal e encargos sociais relativas a cada
geréncia regional, em que o0 gerente nao possui grande liberdade de acido, uma vez
que as maiores parcelas referem-se a saldrios e vantagens fixas e irredutiveis de
cada servidor, o orcamento de cada geréncia, somando-se outras despesas
correntes e investimentos, atinge apenas R$ 120.000,00 (cento e vinte mil reais)

anuais.

A reforma administrativa implementada a partir de janeiro de 1999, estara
completando 2 anos no inicio do préximo ano, 2001, e para que seja devidamente
consolidada faz-se necessario a tomada de uma série de medidas tais como:
estratégias para consolidar a reforma administrativa, visando maior divulgacéo,
envolvimento, participacdo, apoio e conhecimento de todos no processo da reforma;
treinamento e desenvolvimento de pessoal, com o propodsito de capacita-los a
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desempenharem corretamente seus novos papeéis; e adequacgo comportamental ao

novo contexto.

Tais medidas sao imprescindiveis, a fim de que sejam efetuados ajustes,
correcao de rumos e, enfim o atingimento dos objetivos almejados, bem como tornar
a reforma menos suscetivel a mudancas radicais que destruam 0s seus principais
resultados, que refletem conquistas importantes para a sociedade maranhense.
Como nos ensina Kotter (1997), as grandes transformagdes internas raramente .
acontecem se um grande numero de pessoas ndo ajudar. E necessario, também,
estabelecer mudancas na cultura corporativa pois ela consolidara e coroar4 todas as

mudancas implementadas.

Recomenda-se, ainda, em complementagao ao presente trabalho, que
estudiosos interessados no assunto, desenvolvam outras pesquisas com o proposito
de verificar qual o nivel de assimilagcdo do corpo funcional e gerencial sobre as
principais mudang¢as promovidas pela reforma, quais as medidas que devem ser
tomadas para corrigir rumos e consolida-las, bem como a associacéo das variaveis a
serem estudadas, com o propésito de verificar as inter-relagbes, eventualmente,

existentes.
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ANEXO 11
Universidade Federal de Santa Catarina
Centro Soécio-Econdmico

Programa de Pés-Graduagdo em Administrag&o
Campus Universitario - Trindade - Caixa Postal 476
CEP: 88040-900 - Florianépolis - SC - Brasil
Fone: (048) 331-9365 - Fax (048) 331-9539 - e-mail: cpga@cse.ufsc.br

COORDENADORIA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO - CPGA/UFSC
CURSO DE MESTRADO EM ADMINISTRACAO - CONVENIO UFSC/UEMA

QUESTIONARIO

Prezado Colega: .

A presente pesquisa visa subsidiar meu trabalho final do Programa de Mestrado em Administragdo
promovido pela Universidade Federal de Santa Catarina em convénio com a Universidade Estadual
do Maranhdo, sob a orientagdo do Prof. Dr. Nelson Colossi. O cardter académico deste estudo exige
imparcialidade por parte de seus pesquisadores. Sinta-se livre para responder o questiondrio de
acordo com sua opinido pessoal e seus conhecimentos. Ndo serdo identificados os respondentes,
permitindo-se assim total sigilo.

Cada questdo do questiondrio reporta-se aqos diferentes grupos ou categorias de servidores
l| selecionados para a pesquisa, conforme o Quadro de Respostas abaixo de cada questdo.

Por favor, assinale com um "X" todas as opgdes, ndo deixe espagos vazios.
Obrigado.

Miguel Mubdrack Heluy A

Questionario N° Lote:

Informacoes Gerais para Controle

1) Escolaridade:

( ) 1° Grau completo ( ) 2° Grau completo () Superior completo
( ) 1° Grau incompleto ( ) 2° Grau incompleto ( ) Superior incompleto
( ) Especializagdo ( ) Mestrado () Doutorado

2) Idade: anos

3) Sexo: ( ) masculino () feminino

4) Cargo: ( ) supervisor () chefe de departamento

5) Tempo de Servigo: anos

6) Qual seu nivel de conhecimento sobre a Reforma Administrativa?

Nenhum Muito Pouco Pouco Muito Muitissimo

() Q) ) Q) )

7) Qual seu envolvimento na Reforma Administrativa?

Nenhum Muito Pouco Pouco Muito Muitissimo

) () ) ) )
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1. QUESTOES SOBRE PLANEJAMENTO E PARTICIPAGAO NO PROCESSO DE

REFORMA

1.1. De acordo com os seus conhecimentos sobre o processo de reforma
administrativa implementada pelo Governo do Estado, em que medida, na sua

opinido, houve planejamento antes da implantacdo da Reforma?

Nao sei
responder

Nao houve
planejamento

Apenas
algumas
idéias

Genérico

Claroe
objetivo

1(

2( )

3()

4( )

1.2. Com que velocidade foi implementada a Reforma?

Nao sei
responder

Muito rapida

Rapida

Lenta

Muito Lenta

1

2( )

3()

4( )

1.3. Qual o nivel de adequacao desta velocidade a situagao real existente?

Nao sei Sem ) Com pouca Com algu[na Adequada
responder | adequacdo | adequac&o | adequacdo
1( 2() 3( ) 4()

1.4. Durante a fase de estudos anterior a deflagragao da Reforma, qual o nivel de
participacao e envolvimento dos seguintes grupos?

Avaliagao
m

Nao sei
responder

N&o houve

Foi minima

alguns

Relativa, mas
direcionada a

Efetiva e
abrangente

Chefias
Superiores

4( )

Supervisores e
Chefes de
Departamentos

Servidores em
Geral

Sociedade em
Geral
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2. QUESTOES SOBRE RESISTENCIA AS MUDANGAS PROPOSTAS NA
REFORMA

2.1. De acordo com seus conhecimentos qual a sua opinido sobre o nivel
(intensidade) de Resisténcia ou Posi¢cdes Contrarias a Implementacdo da
Reforma, manifestada por cada um dos grupos abaixo?

Resisténcia Foi minima, | Relativa, com Forte

N&o sei = com debates, | discussbes resisténcia
responder Nao houve negociagao e | acirradas e | contraria, sem

Grupos orientagdo | discordancias acordo

Chefias

Superiores 1() 2() 3() 4( ) 5()

Supervisores e

Chefes de 1() 2( ) 3() 4( ) 5()

Departamentos

Servidores em

Geral 1() 2() 3() 4( ) 5( )

Nivel Politico do

Governo 1() 2() 3() 4() 5()

Sociedade em 10) 2() 3() 4() 5( )

Geral

2.2. Para os grupos abaixo, qual o grau de resisténcia em cada uma das possiveis

Causas ou Motivos?

2.2.1. RESISTENCIA PROVOCADA PELO RECEIO DE NAO SER CAPAZ
- DE ACOMPANHAR AS MUDANGAS PROPOSTAS NA REFORMA.

GRUPOS N30 sei Fg;glunil:nn?, Relativa, Forte receio
N&o houve gerou receio com sérias
responder pouco de natural repercussoes
receio
Chefias
Superiores 1() 2() 3() 4( ) 5()
Supervisores e
Chefes de 1() 2() 3() 4( ) 5()
Departamentos
Servidores em
Goral 1() 2() 3() 4() 5()
Nivel Politico do
Governo 10) 2() 3() 4() 5()
Sociedade em ‘
! 1() 2() 3() 4( ) S()

Geral
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2.2.2. RESISTENCIA PROVOCADA PELO

AMEACADOS PELAS PROPOSTAS DA REFORMA

) INTERESSE DE NAO
PERDER PRIVILEGIOS OU VANTAGENS ADQUIRIDOS, AGORA

CRUPOS Nao sei Foi minima, Rglzarg\:la’ resii:sc;rétr?cia
Nao houve | gerou pouca AP -
esitbnga | resstenea | com séies
Chefias
3 4 5
Superiores 10) 2() ) () ()
Supervisores e
Chefes de 1() 2() 3() 4() S()
Departamentos
Servidores em
Soral 1() 2() 3() 4() 5()
Nivel Politico do
Coverna 10) 2() 3() 4() 5()
Sociedade em 10) 2() 3() 4() 5()

Geral

2.2.3. RESISTENCIA PROVOCADA PELO PONTO DE VISTA CONTRARIO

AS IDEIAS E PROPOSTAS DA REFORMA

GRUPOS ) ' Foi minima, Relativa, Eo[te _
N&o sei N30 houve gerou pouca gerou resisténcia
responder A resisténcia com sérias
resistencia natural repercussoes
Chefias
Superiores 1() 2() 3() 4() 5()
Supervisores e
Chefes de 1() 2() 3() 4() S5()
Departamentos
Servidores em
Geral 1() 2() 3() 4() S()
Nivel Politico do
Governo 1() 2() 3() 4() 5()
Sociedade em 10) 2() 3() 4() 5()

Geral

GRUPOS

2.2.4. RESISTENCIA PROVOCADA PELA FALTA DE CONFIANGA NOS
PROMOTORES DA REFORMA

Nao sei
responder

Nao houve

Foi minima,
gerou pouca
resisténcia

Relativa,
gerou
resisténcia
natural

Forte
resisténcia
com sérias

repercussoes

Chefias
Superiores

4()

S()

Supervisores e
Chefes de
Departamentos

S5()

Servidores em
Geral

5()

Nivel Politico do
Governo

S()

Sociedade em
Geral

S()
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3. QUESTOES SOBRE ESTRATEGIAS PARA LIDAR COM AS RESISTENCIAS A
REFORMA ADMINISTRATIVA

De acordo com os seus conhecimentos sobre as medidas (estratégias) tomadas pelo
Governo para minimizar ou eliminar as resisténcias contrarias a reforma, para cada
uma das abaixo apresentadas, avalie o quanto elas foram utlizadas pelos
promotores da Reforma?

3.1. DIVULGACAO - Os promotores proporcionaram ampla divulgagédo sobre o
processo de Reforma Administrativa, procurando esclarecer duvidas.

Relativa, . Ampla»
N3 . varias divulgacao,
0 sél N&ao houve Foi minima b as duvidas
responder duvidas foram
continuaram L
eliminadas
1() 2( ) 3() 4() 5( )

3.2. APOIO - Os promotores procuraram o apoio dos envolvidos no processo,
visando reduzir as resisténcias e ajusta-las ao processo.

N&o sei Relativo, Amplo e
N&o houve Foi minima {direcionado a P
responder alguns abrangente
1() 2() 3() 4() 5()

3.3. PARTICIPAGAO - Os promotores procuraram envolver as pessoas e coletar
informagdes que ndo possuiam, visando o aprimoramento da Reforma.

Nao sei Nao houve | Foi minima dirzgilgrtwi;cc:l)é a Ampla e
responder alguns abrangente
1) 2() 3() 4( ) S()

3.4. NEGOCIAGAO - Os promotores procuraram negociar com pessoas ou grupos
resistentes, visando eliminar conflitos e aprimorar a Reforma.

Relativo,

) o e Ampla e
Nao houve Foi minima |direcionado a abrar? ente
alguns 9

1() 2() 3() 4( ) S5()

Nao sei
responder
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3.5. COOPTAGAO - Os promotores procuraram cooptar e/ou manipular pessoas ou
grupos no processo de Reforma, visando eliminar resisténcias.

) Relativo
3 i " . L ! Ampla e
Nao se N&o houve Foi minima |direcionado a P
responder alguns abrangente

1()

2()

3()

4( )

°( )

3.6. COERGAO - Os promotores exerceram poder coercitivo para convencerem
pessoas ou grupos a aceitarem a Reforma

Nao sei
responder

N&ao houve

Foi minima

Relativo,
direcionado a
alguns

Ampla e
abrangente

1)

2()

3()

4( )

()

4. AVALIAGAO DO PROCESSO DE REFORMA ADMINISTRATIVA

Neste campo vocé devera responder de acordo com 0s seus conhecimentos sobre
os resultados do processo de Reforma Administrativa promovido pelo Governo,
através das principais acdes implementadas. Assinale sua opinido nos quadros

abaixo:

4.1. Avalie os resultados do processo de Reforma Administrativa de uma forma
_geral, até o momento.

N30 sei Um fracasso Dengou a Positivo em Altarr_lgnte
responder total q§sejar em alguns positivo
varios pontos pontos (sucesso)

1()

2()

3()

4( )

S( )

4.2. Avalie as principais acdes implementadas referente a Extingdo de Orgios.

Nao sei Totalmente Errada em Ace;rltaud:Sem Totalmente
responder errada varios pontos pogntos acertada

1)

2()

3()

4( )

S( )

4.3. Avalie as principais acdes implementadas referente a Fusdo de Org3os.

Nao sei
responder

Totalmente
errada

Errada em
varios pontos

Acertada em
alguns
pontos

Totalmente
acertada

1)

2( )

3()

4( )

S( )




4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

4.8.

4.9.
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Avalie as principais agdes implementadas referente a Estrutura Geral
(Organograma).
N&o sei Totalmente Errada em Aczrltgajnasem Totalmente
responder errada varios pontos pontos acertada
1) 2( ) 3( ) 4( ) S( )

Avalie as principais agbes implementadas referente a Criagao de Geréncias

Regionais.
Nao sei Totalmente | Errada em ACZTSS:Sem Totalmente
responder errada varios pontos pontos acertada
1() 2( ) 3() 4( ) S()
Avalie as principais agdées implementadas referente a Mudanga da
Nomenclatura das Secretarias para Geréncias.
Nao sei Totalmente Errada em AceaTga:r?Sem_ Totalmente
responder errada varios pontos pontos acertada
1) 2( ) 3() 4( ) S( )
Avalie as principais agbes implementadas referente a Autonomia
dos Orgaos.
N&ao sei Totalmente | Erradaem Ace:ltal?ssem Totalmente
responder errada varios pontos 9 acertada
pontos
1() 2( ) 3() 4() 5( )
Avalie as principais agdes implementadas referente a Distribui¢gdo de Poder

Entre os Orgaos.
Néao sei Totalmente Errada em Ace;r'tgajssem Totalmente
responder errada varios pontos pontos acertada
1() 2( ) 3( ) 4( ) S5()
Avalie as principais agdes implementadas referentes a Inovagdes
Tecnolégicas.
Nao sei Totalmente | Errada em Acertada em Totalmente
- alguns
responder errada varios pontos acertada

pontos

2( )

3()

4()

S( )

1)
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4.10. Avalie as principais acdes implementadas referente a Continuidade do
Processo de Reforma Administrativa.

N&o sei Totalmente | Erradaem AcearltgaLc'jnasem- Totalmente
responder errada varios pontos oontos acertada
1() 2() 3() 4() S( )

5. COMENTARIOS ADICIONAIS

Neste campo registre comentérios adicionais sobre assuntos considerados
relevantes na sua concepgao, nao abrangidos por este questionario.
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