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RESUMO

O presente trabalho investiga a relacdo entre mudanga organizacional e relagcdes de poder no
contexto de uma empresa publica. O estudo parte do pressuposto que organizagdes podem ser
consideradas como um sistema de atividade politica, onde interesses individuais e coletivos
dos atores trazem reflexos a gestdo e, por conseqiiéncia, ao processo de mudancga
organizacional. O objetivo principal do trabalho é analisar de que forma interesses agem
como elemento de aceitacdo ou resisténcia em processos de mudanga, examinando uma
organizagdo do setor publico. Mais especificamente, o caso enfoca a mudanga organizacional
ocorrida por meio da implantacio de uma Junta Financeira (JF), analisando as dimensdes
autoridade, informagdo e conhecimento e conflito de interesses. A estratégia de pesquisa € um
estudo de caso Unico, de natureza descritiva e explicativa. Os dados foram coletados através
de entrevistas semi-estruturadas, andlise documental e observacdo participante. As entrevistas
foram realizadas com quatro agrupamentos distintos de respondentes: membros e ex-membros
da JF, usuédrios da JF e observadores externos. As evidéncias colhidas a partir dos resultados
da pesquisa indicam tanto a existéncia de elementos de resisténcia como a de elementos
facilitadores vinculados aos interesses que produziram efeito sobre o processo de mudanga

organizacional.

Palavras-chave: mudanca organizacional, relacdes de poder, administracdo publica.



ABSTRACT

The present study investigates the relation between organizational change and relations of power
in the context of a public company. One basic assumption of this study is that organizations can be
considered as a system of political activity, where single and collective interests of the actors have
effects on management actions and organizational change. The main purpose of this study is to
analyze how interests act as element of acceptance or resistance in change processes, examining an
organization of the public sector. More specifically, the case focuses on the organizational change
that occurred by the implementation of a Financial Commission (FC), analyzing the authority,
information and knowledge and conflict of interests. The research strategy is a single case study,
descriptive and explicative objectives. The data was collected through semi-structured interviews,
documental analysis and participant observation. The interviews were hold with four distinct
assemblies of respondents: members and former members of FC, FC users and outside observers.
The study indicates the existence of resistance elements as well as facilitator elements linked to the
interests that had effect on the process of organizational change.

Key-words: organizational change, relations of power, public management.
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I INTRODUCAO

Ao longo dos tdltimos anos, a questdo do abastecimento de dgua e do esgotamento
sanitdrio vem sendo pauta nas principais discussdes mundiais relativas a gestdo publica de
bens essenciais a vida humana. O caso da dgua é emblemaético. O processo de mundializacdo
econdmica, patrocinado por grandes conglomerados financeiros, abriu amplas oportunidades
de negbcios em setores até entdo sob controle do Estado. Institui¢des Financeiras
Internacionais e seus colaboradores exercem pressdo sobre governos de diversos paises para
que estes se retirem de setores até entdo de cardter eminentemente publico a partir das mais
variadas argumentagdes.

No Brasil, em 2001, houve um intenso debate sobre a privatizacao dos servigcos de
dgua e esgoto, através da discussdo do Projeto de Lei Federal 4147/01 (PL) que, caso fosse
aprovado, seria o marco regulatério para a abertura desse setor publico. Ampliando a
discussdo sobre o tema, realizou-se em 2004 uma série de audiéncias publicas objetivando
buscar alternativas junto as comunidades, as empresas e as representacdes do setor para
potencializar e regulamentar a gestdo do saneamento. Hoje, além da discusséo entre estados e
municipios sobre a competéncia mais eficaz deste servi¢o, as parcerias publico-privadas
(PPP’s) despontam como uma nova alternativa de gestao.

Este cendrio ilustra que a concorréncia ora estabelecida transcende os muros das
organizacgdes para se configurar em uma concepcio de gestdo global onde o que estd em jogo

s@o os resultados ndo apenas econdmicos, mas também sociais.



14

A organizacdo objeto deste estudo € apontada pela Internacional de Servigos Piblicos
(ISP) como uma referéncia para contrapor a visdo dominante de ineficicia do setor. O
levantamento dos Indices de Desenvolvimento Humano elaborado pela Organizagio das
Nagoes Unidas (ONU), em 2003, confirma que os indicadores de atendimento e prestagdo de
servicos da organizacdo sdo compativeis com as melhores empresas do segmento, em nivel
internacional. Observar as praticas organizacionais desta empresa, seus avangos e limitacdes,
torna-se entio necessdrio para o entendimento de como uma organizacdo publica inserida em
uma estrutura organizacional burocrética, pode ter se tornado referéncia em um setor cujos
interesses globais o tornam cada vez mais competitivo. A organizacdo estudada integra uma
Administracdo Pudblica Municipal e € responsdvel pelo monopélio local da gestdo do
saneamento ambiental. Por ser uma organizagdo publica, o controle social assume destacada
importancia.

A situag@o-problema aqui investigada refere-se & gestio dessa organizacdo. Embora
esta gestdao tenha despertado interesse de organismos internacionais, a observagdo de sua
estrutura e funcionamento ndo revelam inovag¢des no que tange as suas praticas. Com uma
estrutura burocratica funcional, verticalizada em vdarios niveis hierarquicos, a organizacio
apresenta limitacdes e dificuldades estruturais em acompanhar o dinamismo com que as
necessidades da comunidade se apresentam. A organizagdo enfrenta problemas para cumprir
sua missao com maior eficécia.

Ao se analisar o funcionamento da organizacdo, ressalta a tramitacdo lenta dos
processos administrativos, a burocracia exacerbada, o fluxo limitado e imperfeito das
informagdes, o conflito de interesses corporativistas e a relevante tendéncia a centralizacio de
decisdes. A necessidade de uma reformulacdo ampla no funcionamento e na estrutura da
organizac¢do ja foi constatada em diagndsticos internos e por organismos internacionais que

financiam projetos de saneamento em nivel global. Mudancgas incrementais na organizacao
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tém aportado alternativas parciais de gestdo, algumas delas inspiradas em modelos que se
mostram limitados no sentido de apontar melhorias globais efetivas na gestdo e nos resultados
desta organizacdo publica.

Na busca de eficdcia, a alternativa de gerenciamento encontrada pela administragéo foi
a criacdo de subsistemas representados por grupos colegiados desvinculados da estrutura
formal. Esses colegiados possibilitam, na pratica, melhorias na comunicacido e integracio
entre os atores organizacionais. A Junta Financeira (JF) é um desses colegiados. O processo
de mudanga organizacional que se configurou pela criacio deste colegiado é o centro de
observacgdo nesta pesquisa.

A Junta Financeira foi constituida a partir de uma necessidade da organizacdo em
equilibrar receita e despesa e adequar o fluxo de caixa. E uma instincia estratégica da
organizagdo legitimada institucionalmente, com autoridade técnica e politica, para deliberar
sobre a gestdo. A autoridade € embasada pela posi¢do estratégica de seus membros na
hierarquia e pela missdo do préprio colegiado que possui ascendéncia normativa, sustentada
pela politica institucional, sobre os procedimentos realizados pelas dreas formais da
organizagao.

Ao observar-se a Junta Financeira estritamente pela utilizacdo de instrumentos de
gestdo e dos contetidos ali discutidos tem-se como resultado que o colegiado segue o
or¢amento e o planejamento estratégico da empresa, ambos baseados em um Plano Plurianual,
uma vez que a empresa € publica. Entretanto, o aprofundamento da observacio aponta para a
necessidade que outra dimensdo seja considerada: a dos interesses dos atores.
Independentemente dos critérios técnicos, as questdes pautadas na Junta Financeira vdo muito
além do financeiro, elas sdo, muitas vezes, discutidas de forma subjetiva ou configuram o
atendimento de demandas que, embora vinculadas as diretrizes estratégicas, encontram espaco

para disputar entre si.
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Esse contexto acabou por direcionar uma proposta de pesquisa que originariamente
objetivava investigar elementos de aprendizagem e poder nessa organizacdo, para um estudo
sobre mudanca organizacional e relagdes de poder.

Os pressupostos seguidos por este estudo consideram o processo de mudanga
organizacional como resultado ndo apenas de estratégias estabelecidas para a otimizacdo das
competéncias de uma organizacdo em dado contexto competitivo, mas também como
resultado de negociagdo politica entre os atores implicados e efeito de jogos de poder e

interesse. Sdo eles:

as relacdes entre os membros da organizacdo sdo pautadas por jogos de poder

que exercem influéncia no processo de mudanga organizacional;

— os interesses dos atores detentores de autoridade formal legitimada é condicao
suficiente para estabelecer um processo de mudancga organizacional;

— o uso da informagdo e do conhecimento sio fontes de poder que geram efeitos
no processo de mudanca na organizacio;

— o conflito de interesses pode apresentar tanto um cardter de mobilizacdo quanto
de resisténcia ao processo de mudanca organizacional;

— o sistema onde a organizacdo publica estd inserida interfere na forma e na

velocidade das mudangas organizacionais.

O contexto apresentado, o apoio no referencial tedrico e nos pressupostos acima
expressos conduzem ao entendimento que a organizacdo pode ser considerada como um
sistema de atividade politica, onde o interesse dos atores traz reflexos a gestdo e, por
conseqiiéncia, a mudanga organizacional.

Entender como estes elementos facilitam ou restringem o avango das mudangas passa

a ser fundamental para o entendimento das préprias mudancas. Nesse sentido, a proposta
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deste estudo é responder, com base em uma perspectiva politica de andlise do processo de
mudanga organizacional, em que medida interesses individuais e coletivos agem como

elemento de aceitacdo ou resisténcia em processos de mudanga em uma Organizacio Puablica?

O objetivo geral do trabalho € identificar efeitos de interesses individuais e coletivos
no processo de mudanca organizacional efetivado através da implantacdo de uma Junta
Financeira em uma Organizagdo Publica.

Os objetivos especificos deste estudo estio a seguir apresentados.

— Descrever o processo de implantagdo da Junta Financeira na organizacéo.

— Identificar os interesses individuais e coletivos que atuam como fonte de resisténcia ao
processo de mudancga organizacional.

— Identificar os interesses individuais e coletivos que atuam como elemento facilitador
do processo de mudancga organizacional.

— Desenvolver proposi¢des sobre efeitos dos interesses em processos de mudanga

organizacional.

A justificativa deste trabalho centra-se nos contextos académico, organizacional e
pessoal. Estudos sobre mudancga organizacional ndo sdo novidade na literatura académica. A
grande maioria dos autores introduz o tema citando a velocidade das mudancas e seus reflexos
para a sobrevivéncia das organizagdes. Isto € fato. Entretanto, a quantidade estudos sobre
mudanca cai vertiginosamente quando o foco sdo as organizagdes do setor puiblico. Por que
isso acontece? Entre outros aspectos, primeiro porque os fundamentos histéricos do setor sdo
calcados na rigidez, na burocracia e na estabilidade, todos elementos que vdo de encontro a
flexibilidade que uma transformacio organizacional efetiva necessita. Depois, pela profusio

de atores envolvidos com interesses pessoais, organizacionais, politicos e econdmicos, em
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alguns casos diametralmente opostos, os quais tornam o funcionamento e a administragdo da
organizagdo publica e a relacdo com seu ambiente bastante complexos.

Nesse contexto, justifica-se a investigacdo académica de qualquer prdxis
organizacional que apresente tentativas de inovagdo no setor puiblico, examinando o processo
e os resultados e tirando conclusdes, cujo objetivo é avancar o conhecimento. Uma segunda
justificativa remete a questdo da realidade hoje enfrentada por qualquer organizagdo publica.
O ambiente interno de rigidez que impera na grande maioria das organizagdes publicas
contrasta com o contexto onde estas mesmas organizagdes estdo inseridas. O cendrio neste
novo século traz para as organizagdes do setor publico o desafio da competitividade que cada
vez mais avanca sobre setores até entdo de transito exclusivo do Estado. O segmento do
saneamento ambiental, onde a organizacdo em estudo estd inserida, ¢ uma das novas
fronteiras em que os organismos internacionais pressionam por desregulamentagédo. Portanto,
trabalhos tedricos sobre mudanca organizacional que contemplem formas de melhorar a
gestdo interessam também a organizagdo, inclusive como subsidio a sua sobrevivéncia, neste
contexto de competitividade.

Os interesses da academia, da organizacdo e do pesquisador se encontram neste ponto.
A experi€ncia enquanto membro de organizacdo publica permite, através de observagdes
diretas, questionar os limites conceituais e de resultado das iniciativas de mudanga
organizacional, uma vez que relagdes de poder exercem um significativo papel na dinamica
da organizagao.

Na pratica da gestdo € possivel perceber efeitos de relacdes de poder que se
materializam no dia-a-dia da organizac¢do. De um lado, tentativas de mudanca aparentemente
sdo dificultadas por acles sutis de atores cujo interesse € a manuten¢do do status quo,

repercutindo negativamente nos resultados organizacionais. De outro, iniciativas de
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modernizacdo avancam e produzem resultados significativos mesmo em um ambiente formal
e rigido.

Examinar estas questdes a luz de conceitos produzidos na academia € desafiador para
o pesquisador e relevante para todos os envolvidos. O presente estudo justifica-se, entdo,
nessas trés vertentes: a tedrica, a aplicada e a do préprio pesquisador.

A forma como estd desenvolvido o contetido ao longo do trabalho, contempla além
desta introdug¢do, mais cinco capitulos.

O capitulo 2 apresenta o referencial tedrico buscando destacar as principais
abordagens que demonstram a forma pela qual a mudanga organizacional acontece. Mais
especificamente, a perspectiva politica da mudanga na organizacdo tem seus conceitos aqui
destacados. Do mesmo modo, se recuperam elementos sobre a questdo do poder enfocando a
organizagdo como um sistema de atividade politica (MORGAN, 1996). Apresentam-se ainda
neste capitulo elementos tedricos relacionados & mudanga e a resist€ncia a mudanca na
administracdo publica, em especial a brasileira, uma vez que é o contexto e a natureza da
organizacdo estudada.

No capitulo 3 estdo expostos um roteiro com a configuracdo geral das etapas da
pesquisa, o método de pesquisa, onde estdo incluidas a natureza e estratégia de investigacdo
utilizada e o método de trabalho, que compreende a identificagdo da unidade de andlise e a
descri¢do dos procedimentos para levantamento e andlise dos dados obtidos.

O capitulo 4 encerra a descrigdo do caso propriamente dito. A descricdo apresenta o
cendrio onde estd inserida a organizacdo estudada, os elementos constituintes da prdpria
organizac¢do e, como unidade de andlise, a Junta Financeira.

O capitulo 5 apresenta a andlise do caso, aproximando as categorias constituidas a
partir do referencial tedrico com os agrupamentos estabelecidos durante a investigagdo. Com

base nessa aproximacdo, busca-se a identificacdo de efeitos de interesses individuais e
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coletivos no processo de mudanca organizacional, focando as dimensdes da autoridade da
informacdo e conhecimento e do conflito de interesses.
O capitulo final apresenta as conclusdes e proposi¢des sobre o tema, as limitagdes do

estudo e sugestdes para novas pesquisas.



2 REFERENCIAL TEORICO

A discussd@o sobre mudanga organizacional e resisténcia 2 mudanca desenvolvida nesta
secdo ndo tem a ambigdo de esgotar a literatura sobre o assunto, mas de destacar os conceitos
e pressupostos que servem de base para estabelecer as relacdes tedricas que sustentam a
investigacdo do problema proposto.

O referencial tedrico contemplado neste estudo aborda conceitos de mudanca
organizacional e resisténcia a mudanga examinando-as a partir da perspectiva politica que,
segundo Motta (1998), concentra como tema prioritdrio de andlise a “forma pela qual os
interesses individuais e coletivos sdo articulados e agregados” (p.73) em um processo de
mudanga organizacional. Nesta perspectiva, a organizagdo € vista como um sistema de poder
onde pessoas ou grupos procuram, em funcdo dos seus interesses, estabelecer influéncia no
processo decisdrio objetivando mudanga ou manutencdo de determinado status quo. Esta
pesquisa, para construir a sustentacdo tedrica do estudo do caso, aproxima-se da visdo de que
as organizacgdes podem ser compreendidas como sistemas de atividade politica, presente nos
estudos de Morgan (1996).

O aprofundamento desta conexdo tedrica acontece através da aproximacdo dos
conceitos existentes na perspectiva politica de Motta (1998) a elementos que se constituem,
segundo a visdo de Morgan (1996), como fontes de poder na Organizacdo. Em outras
palavras, esta revisdo tedrica examina a mudanga organizacional a partir dos interesses dos

atores e seu efeito em questdes de autoridade e informacao.
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Este desenvolvimento tedrico relata abordagens da mudanca organizacional e
resisténcia, discute o tema poder e apresenta estudos relacionados a mudanga e resisténcia a
mudanga na administracdo publica, em especial a brasileira, uma vez que € o contexto e a

natureza da organizacio estudada.

2.1 AS FACES DA MUDANCA ORGANIZACIONAL

O tema mudanga organizacional ndo é novo, mas ganhou contornos diferentes nos
dltimos anos. As pressdes e as instabilidades do ambiente, aliadas a crescente necessidade das
organizagdes ampliarem sua competitividade, colocaram a mudanca organizacional como
elemento fundamental a sobrevivéncia das organizacdes, assevera Wood (2004). O
planejamento e a gestdo da transformagdo organizacional tornaram-se pratica corrente tanto
na iniciativa privada quanto no setor publico. Para Motta (1998), as pressdes comunitarias
relativas a prdpria legitimidade das instituicdes e por melhores servigos estdo provocando
revisdes nas funcdes de Estado.

Muitos trabalhos foram desenvolvidos sobre este tema. No entanto, Wood (2004)
aponta como regra a existéncia de defasagem entre a teoria e a prética, seja pelo fato da teoria
agregar novas férmulas para entendimento da mudanca ou, ao contrério, pela pratica abrir
novos caminhos ainda néo alcangados pelos estudiosos.

Os enfoques dos principais estudos sobre mudancga consideram os niveis individual e
coletivo, enfatizando modelos e instrumentos que explicam os fatores e as forcas que levam a
mudanga na organizagdo e seus resultados, os tipos e os conceitos de mudanca e os elementos
que imprimem resisténcia ao processo.

Herzog (1991 apud WOOD, 2004) concentra as situagdes capazes de provocar

mudangas em trés categorias: crises € problemas, novas oportunidades e novas diretrizes
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internas ou externas a organizacdo. Segundo Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999)
existem trés tipos de forcas que podem provocar mudangas: a relag@o entre organizacio e seu
ambiente, o crescimento via estagios do ciclo de vida e o exercicio da politica na constante
luta pelo poder.

Uma segmentagdo nas abordagens sobre mudanca organizacional apresentada por
Wood, Curado e Campos (2004) traz a diferenca de entendimento entre uma visdo
contextualista € uma visdo voluntarista do processo de mudanca. Na primeira, a mudanga é
continua, resultado da interagdo de varidveis. Inclui a abordagem sist€émica e o conceito de
ciclo de vida da organizagdo. Na visdo voluntarista, subentende-se um modelo de escolha e
processos planejados de mudancga, considerando que esta pode ser conduzida segundo as
expectativas dos lideres formais. Para Machado-da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999) este
pressuposto pode obscurecer aspectos fundamentais do processo de mudanca. Wood, Curado
e Campos (2004) complementam a idéia defendendo que, na pritica, mudancas voluntaristas e
reativas ocorrem de forma simultanea, entrelacada e indissociavel.

Um processo de mudanca planejada pressupde controle gerencial e decisdo prévia. A
representacdo tedrica das ocorréncias verificadas nas praticas planejadas de transformacio
organizacional divide os processos de mudanga em duas perspectivas: mudanga incremental e
mudanga estratégica denominada também de radical ou revoluciondria (PETTIGREW, 1996;
BRETAS PEREIRA e FONSECA, 1997; MOTTA, 1998; LIMA e BRESSAN, 2003).

A perspectiva de mudanca incremental, de acordo com Motta (1998), considera que o
desenvolvimento organizacional ocorre pela introducao gradual e sistemdtica de inovagdes, ao
passo que a perspectiva radical conduz a organizacdo a mudancas globais em suas praticas,
estando o desenvolvimento desta na dependéncia de alteragdes drdsticas no status quo. Miller

e Friesen (1980b, 1982a, 1984 apud MINTZBERG, 2000) definem as mudancas estratégicas
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como “mudancgas quanticas”’, o que significa a mudanca de muitos elementos ao mesmo

tempo.

A resisténcia a mudancgas radicais € maior do que quando o processo de mudanca é

incremental. Uma sintese desta discussio € apresentada no quadro 01:

COMPARACAO ENTRE AS PERSPECTIVAS - RADICAL E INCREMENTAL -
DE TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL
PERSPECTIVA SOBRE
A MUDANCA RADICAL INCREMENTAL
PREMISSA BASICA Transformacdo total Transformacgdo progressiva
ORIGEM DA Contraposi¢ao @ usual: Var1agoe§ progressivas:
ordem e estabilidade como | ordem e instabilidade como
NOVIDADE
ameaca fontes da mudanga
A Visdo arrojada e conexdo | Visdo arrojada e cautela na
FONTE DO EXITO rdpida entre o imagindrio e | conexdo entre o imagindrio
a realidade e a realidade
IMPACTO Dramatico, global de curto | Moderado e progressivo a
e longo prazos longo prazo
e Conquista das pessoas para
PROGRAMACAO Mobilizagdo das. pessoas | o mudanga espontdnea e
para mudancga radical
programada
GRAU DE Maior - ameaca radical ao | Menor — preserva parte do
RESISTENCIA “status quo” “status quo”

Quadro 01: Comparagio entre as perspectivas — radical e incremental — de Transformag¢io Organizacional

Fonte: Motta, (1998, p. 146)

Para Pettigrew (1996) a mudanca estratégica deve ser considerada como um complexo
processo humano onde todos desempenham sua parte. O resultado do estudo de Pettigrew
(1996) sobre mudanga organizacional na Imperial Chemical Industries (ICI) entre os anos de
1960 e 1983 revelou que a mudanga na organizagdo nido ocorreu COmo um Pprocesso
incremental continuo. O padrido de transformagdo apresentou momentos de mudanga radical
(associados a crise nos negdcios, mudanga de lideranga, crengas e poder) intervalados com
longos periodos de ajustes incrementais.

No que se refere as organizacdes burocraticas, Crozier (1981) afirma que existe uma

alternincia entre longos periodos de estabilidade e curtos espagos de mudanca que sdo
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provocadas por crises oriundas de evolugdo interna ou por alteragdo do equilibrio do poder no
seio da sociedade. Crozier (1981) defende ainda que a centralizacdo do processo decisério na
autoridade formal e o isolamento das diversas unidades tornam impossivel uma politica de
mudanga gradual e permanente.

Greenwood e Hinings (1988 apud MACHADO-da-SILVA, FONSECA e
FERNANDES, 1999) relacionam mudanga organizacional a idéia de arquétipos: crencas e
valores vigentes na organizacdo que possuem um vinculo estreito com sua estrutura e
processos. Nesses termos a mudanga incremental é entendida como um ajustamento de
estruturas e processos para alcancar maior coeréncia dentro de um mesmo arquétipo e a
mudanga estratégica € vista como uma reorientacdo estrutural ou sist€émica que implica
movimento de um arquétipo para outro. Greenwood e Hinings (1988 apud MACHADO-da-
SILVA, FONSECA e FERNANDES, 1999) sustentam ainda que somente estando a
organizacdo em condigdes criticas € possivel implementar mudancas que impliquem
reorienta¢do dos esquemas interpretativos (estratégicas). Em momentos onde o desempenho é
satisfatorio, a tendéncia é pela adocdo de mudangas de cardter incremental na organizagao.
Para os autores, o sistema politico e o jogo de interesses representam forte oposicdo a uma
mudancga de arquétipo.

A interpretacdo que a organizagdo faz das mudancas ambientais € fundamental para a
compreensdo e estruturagdo do processo interno de mudanca organizacional. Para Machado-
da-Silva, Fonseca e Fernandes (1999) cada organizacdo trabalha sua constru¢do mental do
ambiente, personificada nas pessoas-chave. Esta evidéncia, aliada as pressdes institucionais,
constitui a base onde ocorrem os processos de transformacdo organizacional. Machado-da-
Silva, Fonseca e Fernandes (1999) ao defenderem a perspectiva cognitiva da mudanca
estratégica, sustentam a existéncia de um modelo mental ou sistema cognitivo comum onde se

definem e se articulam as questdes estratégicas da organizagao.
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Esta discussdo abre espaco para uma referéncia aos estudos de aprendizagem
organizacional e seu estreito relacionamento com o fendmeno da mudanga na organizacao.
Para Stata (1989, apud BITENCOURT, 2004), a aprendizagem organizacional ocorre, entre
outros aspectos, pelo compartilhamento de modelos mentais. Segundo o autor a mudanga
organizacional s6 ocorre quando os gestores estratégicos aprendem juntos e compartilham
crencas e metas. Para Bitencourt e Swirski de Souza (2003), a aprendizagem associa-se a
dimensdo processual da mudanca organizacional. Mais do que isso, segundo as autoras, a
conquista de resultados positivos em mudancgas estratégicas estd fortemente associada as
formas de implementacdo dos programas que devem considerar elementos como: cultura
organizacional, adesdo das liderancas e modalidades de comunicagdo, entre outros aspectos.

Johnson (1992 apud MACHADO-da-SILVA, FONSECA e FERNANDES, 1999;
WOOD, CURADO e CAMPOS, 2004) denomina o sistema cognitivo comum de paradigma.
Para o autor, o ambiente pura e simplesmente ndo provoca mudanga na organizagdo, mas sim
as pessoas que, através de paradigmas, criam novos rumos estratégicos. Nesse sentido, a
evolucdo incremental € gerenciada pela organiza¢do como forma de lidar com as incertezas do
ambiente, mas mudancas ambientais radicais podem exigir alteracdo dos valores mais
profundos, sendo necessdria a ruptura de paradigmas e uma mudanga profunda na
organizagcdo. Para Wood, Curado e Campos (2004) paradigmas atuam como filtros da
realidade quando os lideres utilizam instrumental antigo e conhecido para lidar com a
ambigiiidade e o desconhecido.

Morgan (1996) defende a compreensdo dos fendmenos organizacionais através de um
conjunto de imagens ou metdforas. No que se refere 8 mudanga organizacional, a visdo do
autor revela uma ldgica que entende a organiza¢do como fluxo e transformagdo. De acordo
com Morgan (1996), a realidade da organizacido pode estar embutida na prépria dialética da

mudanga. Para tanto, o autor explora trés diferentes imagens da mudanga.
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A primeira baseia-se em algumas das ultimas descobertas da biologia e visa explicar
como as organizacdes podem ser compreendidas enquanto sistemas que se auto-
reproduzem. A segunda relaciona-se com as idéias da cibernética que sugerem que a
légica da mudanga se acha encoberta pelas tensdes e tendéncias encontradas nas
relacdes circulares. A terceira sugere que a mudanca é o produto de relacdes

dialéticas entre opostos (MORGAN, 1996, p. 241).

As metaforas fornecidas por Morgan (1996) apresentam formas diferenciadas de
pensar a mudanga organizacional. A primeira, que traz o enfoque da auto-reproducdo sugere
que se pode melhor administrar a mudanca tendo-se mais consciéncia de como se organizam
os ambientes e da possibilidade de “mudar a mudanca” através do reconhecimento da
interdependéncia de todos os elementos envolvidos. A segunda, enquanto perspectiva da
casualidade mitua encoraja que se dé atengdo a natureza das relacdes e interconexdes com
vistas a influenciar os padrdes de estabilidade e mudancga. A ltima, o ponto de vista dialético,
defende a compreensdo das oposicdes que criam a mudanca com o objetivo de reenquadré-las.

Além da imagem da organizagdo como fluxo e transformacio, Wood (2004) vé em
Morgan o desenvolvimento de outras trés metiforas que subsidiam a compreensdo da
mudanga nas organizagdes. As organizacdes como maquinas, considerando-se que a
burocracia rotiniza a administragdo como as maquinas rotinizam a produgfo. As organizacdes
como organismos, que aborda a necessidade de harmonia entre a organizacdo (estratégia,
estrutura, tecnologia, pessoas) com seu meio na busca da sobrevivéncia. E, finalmente, as
organizagdes como cérebros, que entende a organizagdo como sistemas de processamento de
informacdo e como hologramas onde se busca fazer o todo em cada parte com especializacdo
e generalizagdo simultaneas.

Ao examinar-se este conjunto de elementos tedricos sobre a transformacdo na
organizagdo observa-se que a mudanga organizacional é um conteido onde se combinam
teorias € modelos que produzem explicacdes e possibilitam intervengdes, respectivamente.
Segundo Motta (1998), a teoria da mudanca organizacional forma um conjunto confuso e de

dificil compreensdo onde os gestores da mudanga tendem a privilegiar uma dimensido em
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detrimento de outras. Em relacdo aos modelos de organizacdo, Motta (1998) prossegue
aludindo que estes sdo tteis, pois permitem valorizar determinados fatores, porém perigosos,

ja que obstruem a visdo sobre outros de igual relevancia.

2.2 ESCOLHENDO UMA PERSPECTIVA DE ANALISE DA MUDANCA
ORGANIZACIONAL

As perspectivas de andlise da mudanga sdo apresentadas por Motta (1998) em uma
sintese dos principais modelos conceituais, formas e instrumentos que lhes sdo associados.

Essa sintese estd apresentada no quadro 02:

PERSPECTIVAS DE ANALISE ORGANIZACIONAL POR TEMAS
PRIORITARIOS E UNIDADES DE ANALISE

Perspectiva de

Analise

Temas Prioritarios de Analise

Unidades Basicas de Analise

ESTRATEGICA

Relagdo da Organizacdo com o
Meio Ambiente. Formas de
interacao.

Decisao (Interfaces Ambientais)

ESTRUTURAL

Autoridade e responsabilidade.
Limites para o comportamento
administrativo.

Papéis e Status

TECNOLOGICA

Sistemas de produgdo, recursos
materiais e intelectuais para
execugdo da tarefa.

Processos, Fungdes e Tarefas

HUMANA

Motivagdo, atitudes, habilidades
e comportamentos individuais,
comunicacdo e relacionamento
grupal.

Individuos e Grupos de Referéncia

CULTURAL

Caracteristicas de singularidade
que definam a identidade ou
programacdo coletiva de uma
organizacao.

Valores e Habitos Compartilhados
Coletivamente

POLITICA

Articulagdo e agregacdo de
interesses individuais e coletivos.
Conflitos de interesses.

Interesses Individuais e Coletivos

Quadro 02: Perspectivas de andlise organizacional por temas prioritarios e unidades de anélise

Fonte: Adaptado de Motta (1998, p. 73).

Para Motta (1998), as mudancgas organizacionais podem ocorrer em seis perspectivas:

estratégia, estrutural, tecnoldgica, humana, cultural e politica. A perspectiva estratégica vé a
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organiza¢cdo como um sistema aberto inserido em um contexto social, econdmico e politico.
Nesta perspectiva, a mudanca envolve a redefini¢do na forma de se pensar a organizacio e o
aperfeicoamento do processo decisério. Na perspectiva estrutural, a organizacio é vista como
um sistema de autoridade e responsabilidade, ou seja, através do conjunto de normas e
orientacdes que determinam o comportamento das pessoas empenhadas na tarefa comum.
Pressupde a defini¢do prévia do papel formal dos funcionarios como fator primordial da
eficiéncia e eficdcia. Neste sentido, para mudar a organizacdo € necessdrio se alterar a forma
de distribui¢@o da autoridade formal e das responsabilidades.

A perspectiva tecnoldgica, segundo Motta (1998) enfatiza a divisdo do trabalho, a
especializacdo das fungdes e o tipo de tecnologia a ser empregada na produ¢do. A mudanga na
organizagdo passa pela revisdo de como se utilizam os recursos materiais e intelectuais. No
que se refere a perspectiva humana, a organizacio € vista como um conjunto de individuos e
grupos de referéncia que passam a ser os centros de preocupacdo. Aqui, o objetivo da
mudanga é trazer satisfagdo e harmonia ao ambiente de trabalho como fatores de realizacdo e
eficiéncia. Para a perspectiva cultural, a organizacdo ¢ um conjunto de valores, crengas e
habitos coletivamente compartilhados. Esse conjunto tipifica e singulariza cada organizagao.
Nesse sentido vé-se a mudanca como um empreendimento coletivo de mobilizacdo das
pessoas para alterar crencas, ritos, simbolos linguagem e interesses comuns.

Finalmente, a perspectiva politica v€ a organizacdo como um sistema de poder onde as
pessoas ou grupos procuram maior influéncia no processo decisério. Conforme Motta (1998),
o padrdo de inferéncia em relacio a mudanca passa necessariamente pela redistribui¢dao de
poder de forma a satisfazer novas prioridades de acdo. Esta perspectiva € o foco de interesse

deste estudo ao se examinar mudanga e resisténcia na organizagao.
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2.3 A ORGANIZACAO VISTA COMO SISTEMA POLITICO

Entre as imagens produzidas por Morgan (1996), a metifora da organizagdo vista
como um sistema de atividade politica desperta interesse particular neste estudo, a medida que
nesta visdo a andlise dos interesses (foco deste trabalho) é abordada de forma consistente.
Para Morgan (1996) as organizagdes, tal como os governos, empregam sistemas de “regras”
como forma de criar e manter um ordenamento entre seus membros que apresentam interesses
potencialmente diversos e conflitantes. A metdfora politica pode também ser usada para
esclarecer a vida organizacional no seu cotidiano uma vez que existem “arranjos” através dos
quais as pessoas buscam satisfazer seus interesses particulares, embora isto nem sempre esteja
explicitado. A andlise politica segundo Morgan (1996) pode desta forma, contribuir com
contornos vdlidos para a andlise organizacional posto que as formas de governar
politicamente (Autocracia, Burocracia, Tecnocracia, Co-Gestdo e Democracia) sdo variacdes
comuns de regras encontradas nas organizagdes.

Morgan (1996) admite que a politica de uma organizacio é mais claramente
manifestada nos conflitos de interesses € nos jogos de poder, bem como nas intrigas
interpessoais que promovem desvios no fluxo da atividade organizacional. Analogamente,
Motta (1998) considera que na perspectiva politica de andlise da mudanga a organizacio é
vista como um sistema de poder similar a um sistema politico onde todos os membros da
organizagdo participam de um jogo no qual se alternam ganhos e perdas. Assim, uma maneira
de se analisar a politica organizacional e seus reflexos na transformacio da organizacdo é

focalizar poder, interesses e conflitos.
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2.4 A QUESTAO DO PODER NAS ORGANIZACOES

Ao orientar o trabalho do pesquisador que se dedica as questdes do poder, Fischer
(2001) afirma que o estudioso deve compreender o poder por meio da observagdo e andlise de
multiplas situagdes onde ele se manifesta. Para Faria (2004) os estudos sobre poder devem ser
capazes de investigar, além do que esta efetivamente expresso e manifesto também o que nio
se pode ou ndo se consegue exprimir. Em trabalhos sobre questdes de poder é fundamental
perceber a amplitude do tema. Morgan (1996) afirma que, embora os tedricos estejam cada
vez mais conscientes da importincia do poder para explicar assuntos organizacionais
“nenhuma definicdo clara e consistente de poder apareceu” (p. 163). Faria (2004) argumenta
que a génese do conceito de poder tem vinculo com a filosofia e a ciéncia politica, mas seu
uso disseminou-se por vdrias dreas do conhecimento, cada uma com suas bases conceituais e
objetos de andlises diferenciados.

Essa diversidade de defini¢des, mais do que ser uma limitacdo do estudo, remete
necessariamente a delimitacdo do enfoque estudado. Para Faria (2004), o significado do poder
somente pode ser compreendido a partir de suas préticas, ou seja, das relagcdes de poder. Neste
sentido, o modo como o poder estd enfocado ao longo desta revisdo tedrica vincula-se as
relacdes de poder exercidas na organiza¢do. Mais especificamente, o poder neste estudo nao
aprofunda discussdes sobre os significados filoséficos, histéricos e macro-sociais. O poder
neste trabalho € visto a partir dos interesses dos atores envolvidos e da sua influéncia
especialmente em questdes de autoridade e informacdo, considerando-se a organizacdo como
um sistema de atividade politica.

A perspectiva organizacional do poder implica observar estudos que referem
dominacdo e dependéncia. Morgan (1996) registra que um dos resultados dos estudos
histéricos de Weber foi a identificacio de trés tipos de dominacgdo: carismatica, tradicional e

racional-legal. Mecanismos de dominag¢@o tais como cultura, informacdo e estrutura, segundo
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Clegg e Hardy (2001a), sdo tratados na literatura convencional como neutros, precisando ser
melhor estudados. O classico trabalho de Crozier (1981), que pesquisou a relagdo entre os
trabalhadores da producéo e os da manutengdo em uma empresa estatal francesa, exemplifica
uma relacdo de dependéncia. Os funciondrios da produgdo — que eram remunerados por peca
produzida — dependiam necessariamente do bom funcionamento das madquinas, cujo
atendimento para conserto das panes era prestado pelos trabalhadores da manutengéo, posto
que o conhecimento da tarefa os habilitava para tal.

A dominacdo e dependéncia efetivamente se explicitam quando Crozier (1981)
observa que os trabalhadores da manuten¢@o tinham um grande poder sobre os da producio
pelo fato de dominarem a tnica fonte de incerteza no contexto burocrético da estatal. Morgan
(1996) relaciona a habilidade em lidar com a incerteza como uma das fontes de poder. De
certa forma, o que se configura como um possivel pano de fundo no exemplo de Crozier
(1981) € a questdo do conhecimento, ou melhor, o poder advindo do dominio da informagao e
do conhecimento quando estes sdo necessarios aos outros.

O enfoque aqui apresentado também remete a idéia de que o poder transcende a
autoridade e a estrutura organizacional formal. Ele é detectado nos elementos constituintes da
organizacgdo. Friedberg (1995 apud FARIA, 2004) acentua a natureza do poder contida nas
relacdes e argumenta que o poder ndo é um atributo e ndo pode ser possuido, ele pode ser
exercido e € ao exercé-lo que ocorre sua realidade e eficacia. O poder € entendido por
Friedberg (1995 apud FARIA, 2004) como a troca desequilibrada de possibilidades de acdo
entre os atores, ou seja, a capacidade de um ator estruturar processos duradouros de troca
favordveis aos seus interesses através da exploracdo de oportunidades e constrangimentos. J4
para Faria (2004), o poder é uma capacidade coletiva que deve ser adquirida, desenvolvida e
mantida, sendo que os individuos inserem-se em suas relacdes a partir de vinculos e

atividades que desempenham no ambito coletivo.
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Além da prépria estrutura formal, o poder se apresenta no modelo de gestdo e nas
politicas organizacionais (FISCHER, 2001). Esta vis@o sobre poder, segundo Clegg e Hardy
(2001b), implica a perda de importancia da hierarquia, dando lugar a uma forma de poder em
que o controle se adquire com a expansio de redes interorganizacionais.

Resta ainda espago para discussdo da legitimidade e ilegitimidade das relagdes de
poder nos processos de trabalho. Clegg (1996) registra que o poder legitimo, visto como
“normal” e “inevitdvel”, fundamenta-se na tradi¢io weberiana através da nocdo de poder
organizacional hierdrquico estruturado e o poder ilegitimo, € aquele que fere esta estrutura de
dominacdo, aludido por alguns pesquisadores como poder ‘“real”, tal como o poder
identificado por Crozier (1981) nos operdrios da manuten¢do nas fabricas monopolistas da
estatal francesa.

Clegg e Hardy (2001b), ao referirem a ambigiiidade do poder defendem que o seu lado
facilitador é a produtividade, entendendo que o poder ndo pode mais ser visto como um
recurso deterministico e manipuldvel, mas sim como uma teia de relacdes onde dominantes e
dominados tém perspectivas limitadas de escapar.

Para finalizar esta reflexdo sobre o poder, resta vislumbrar seus limites e referir a nova
visdo tedrica estabelecida. Clegg e Hardy (2001a), em sua revisdo critica ao tema destacam
que os modelos de poder existentes, tanto nas abordagens quanto nas criticas, necessitam ser
modificados em funcdo da sua complexidade. A recomendacdo é pela criagdo de
compartimentos similares dentro da organizacdo de modo que as barreiras de discurso,

funcionais, técnicas e hierdrquicas sejam minimizadas, afirmam Clegg e Hardy (2001b).
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2.5 OS INTERESSES EM ORGANIZACOES VISTAS COMO SISTEMA POLITICO

A perspectiva politica de andlise da mudanga organizacional conforme Motta (1998)
presume que os atores, além de desempenharem fungdes de interesse coletivo, possuem
interesses individuais na carreira e na organizacio, agindo de forma a maximizar estes
interesses e conservar seus recursos de poder. Morgan (1996) entende interesses como um
conjunto complexo de valores, desejos, expectativas entre outras motivagdes que levam a
pessoa a agir em uma e ndo em outra direcdo. Para o autor, a compreensdo da politica
organizacional torna-se relevante quando os interesses relativos a tarefa, carreira e vida dos
atores sdo concebidos de forma interligada.

Crozier e Friedberg (1977), ndo adotam explicitamente a imagem da organizacio
como sistema politico. Segundo os autores, a organiza¢io € um local onde coexistem relagdes
de poder, influéncia, negécio e calculo nos movimentos dos atores. Para Crozier e Friedberg
(1977), a organizacdo € vista como uma constru¢do humana que nio tem sentido fora da
relacdo de seus membros. O postulado de Crozier e Friedberg (1977), € que tudo se articula e
se compreende em funcdo dos interesses demandados pelos atores, considerando que estes
interesses tomam sentido no nivel da organizacdo, onde os atores se encontram com uma
possivel existéncia de dicotomia entre os interesses pertencentes a base e os que se
manifestam no dpice da organizagio.

Na distin¢do entre poder, influéncia e autoridade apresentada por Lukes (1980), o
conflito de interesses é reconhecido como categoria essencial do poder. Em Morgan (1996),
quando os interesses colidem, aparece o conflito. Este pode ser bem explicito e aberto para
que seja visto ou, ao contrdrio, pode permanecer sob a superficie dos acontecimentos do dia-

a-dia.
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Por exemplo, os relacionamentos em reunides podem ser governados por diversas
intengdes ocultas sobre as quais nem mesmo os participantes t€m consciéncia... as
disputas podem ter longa histéria fazendo com que decisdes e acdes no presente

sejam delineadas por conflitos... (MORGAN, 1996, p. 162).

Para Motta (1998), o conflito é inerente a vida das organizacdes e necessita ser
enfrentado ndo como uma disfunc¢éo, mas como algo inevitavel que pode, inclusive adquirir
um carater reativador do potencial dos membros da organizacao.

Dimensdes conflitantes na organizacdo sdo simbolizadas pelo organograma que €, ao
mesmo tempo, um sistema de cooperacido quando reflete uma subdiviséo racional de tarefas e
uma estrutura de carreira na qual as pessoas estdo motivadas a subir. Da mesma forma,
espacos de elaboracdo de orcamento, padrdes de trabalho e de busca de oportunidade sdo
considerados por Morgan (1996) como “formas sutis da arte de ganhar sem infringir as
regras do jogo.” (p.160).

French e Raven (1975 apud BRETAS PEREIRA e FONSECA, 1997; ROBBINS,
1999; FARIA, 2004) identificam a existéncia de cinco bases ou fontes de poder: coercitivo, de
recompensa, legitimo, de competéncia e de referéncia. Motta (1998) afirma que existem
muitas fontes ou recursos de poder além da autoridade do cargo, podendo ser encontradas em
elementos como dominio da informagdo, tecnologia, controle do processo decisdrio ou
habilidade no manejo dos proprios simbolos do poder. Morgan (1996) amplia este escopo ao
mencionar as quatorze mais importantes fontes de poder utilizadas para modelar a dindmica

da vida organizacional. Elas estdo apresentadas no Quadro 03:

FONTES DE PODER

1. AUTORIDADE FORMAL

2. CONTROLE DOS RECURSOS ESCASSOS

3. USO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL, REGRAS E REGULAMENTOS

4. CONTROLE DO PROCESSO DECISORIO,

5. CONTROLE DO CONHECIMENTO E DA INFORMACAO
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FONTES DE PODER
6. CONTROLE DOS LIMITES
7. HABILIDADE DE LIDAR COM INCERTEZAS
8
9

CONTROLE DA TECNOLOGIA

. ALIANCAS INTERPESSOAIS, REDES E CONTROLE DA ORGANIZACAO INFORMAL
10. CONTROLE DA CONTRA-ORGANIZACAO
11. SIMBOLISMO E ADMINISTRACAO DO SENTIDO
12. SEXO E ADMINISTRACAO DAS RELACOES ENTRE OS SEXOS
13. FATORES ESTRUTURAIS QUE DEFINEM O ESTAGIO DA ACAO
14. O PODER QUE JA SE TEM

Quadro 03: Fontes de poder nas organizacdes
Fonte: Morgan (1996, p. 164).

De acordo com Morgan (1996) estas fontes de poder conferem aos atores da
organizacdo uma variedade de alternativas para potencializar seus interesses, resolvendo ou
perpetuando os conflitos organizacionais. Esta pesquisa investiga os efeitos dos interesses
individuais e coletivos no processo de mudanca organizacional, observando especialmente
elementos ou fontes de poder baseados na autoridade e informagdo, embora concordando com
Motta (1998), que argumenta serem todos os elementos partes constitutivas e

interdependentes de um mesmo fendmeno.

2.6 OS INTERESSES E A AUTORIDADE

Para Morgan (1996) a autoridade formal € a mais clara fonte de poder na organizacio,
sendo um tipo legitimado de poder na interacdo dos atores. Weber ao referir dominacio (1974
apud MORGAN, 1996; FARIA, 2004) apontou a legitimidade como um elemento
fundamental para a estabilidade das relacdes de poder. A legitimidade se evidencia quando é
reconhecido o direito de alguém mandar e outro considerar como seu dever de obedecer. Trés
caracteristicas fundamentam a autoridade legitimada (ou a dominagfo): carisma, tradi¢do e
lei. Esta ultima, segundo Morgan (1996), identifica a autoridade burocratica, onde o exercicio

de poder depende da correta aplicagdo de leis e normas. Para Morgan (1996), um burocrata
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pode exercer poder através da posicdo formal que ocupa. As posi¢des formais no
organograma definem as esferas de delegacdo de autoridade. Quando a autoridade se traduz
em poder através da legitimacdo pelos niveis inferiores da hierarquia, a estrutura de
autoridade torna-se a mesma que a estrutura de poder, completa Morgan (1996).

Crozier (1981) ratifica esta assertiva ao referir que, em seu estudo nas féabricas do
monopolio estatal da Franga, a autoridade formal estd concentrada nas méos do diretor e do
diretor-adjunto e que estes possuem quase que exclusivamente a liberdade proporcionada pelo
poder de apreciar os regulamentos. Entretanto, conforme Crozier (1981), esta centralizacdo de
poder acaba por proporcionar uma paradoxal redugdo da prépria autoridade. Embora todas as
decisdes formais estejam vinculadas & direcdo, seu poder de influéncia e atuacdo sobre os
interesses dos subordinados € limitado a medida que esta ndo pode decidir sobre questdes
como contratagdo e dispensa de pessoal, atribuicdes dos postos de trabalho, sangdes e
recompensas ja que todas as situagdes estdo previstas nos regulamentos. Para Crozier (1981),

“... o diretor é um prisioneiro de um sistema que decide tudo em seu lugar.” (p. 112).

2.7 OS INTERESSES E USO DA INFORMACAO E CONHECIMENTO

Um primeiro aspecto relevante nesta abordagem é clarear o que se entende por
informacdo e conhecimento, suas diferencas e semelhancgas. Esta pesquisa traz a visdo de
Nonaka e Takeuchi (1997) sobre a questdo. De acordo com os autores, o conhecimento
diferencia-se da informacdo por dizer respeito a crencas € compromissos e estd
essencialmente relacionado a ag¢do humana. Como semelhanca entre conhecimento e
informacdo os autores apontam que ambos dizem respeito a significado. Este é especifico ao
contexto e relacional. Salancik e Pfeffer (1978 apud AYAS, 2001) argumentam que o

contexto social proporciona condi¢des aos individuos para construir e interpretar informacao.
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Para os autores, o contexto afeta a acdo das pessoas através da construcdo de significados e
permite que determinadas informagdes sejam salientadas em detrimento de outras.

Para Ayas (2001), cada individuo interage primeiramente com seu contexto imediato.
Dois elementos estabelecem a natureza desta intera¢do. Primeiro, a estrutura organizacional,
que determina a relacdo formal e os padrdes de interagdo e comunicagdo entre individuos.
Depois, os relacionamentos dentro da organizagdo, os quais constituem sua rede de
comunica¢do informal, constituindo-se nas premissas da organizagdo informal. (MORGAN,
1996; AYAS, 2001)

A utilizacdo da informacdo e do conhecimento formal e informal sdo elementos
importantes para manutengdo ou conquista de status quo. Estes t€ém importancia capital no
processo de mudanca organizacional. Através da mobilizacio da informacdo e do
conhecimento, os atores podem exercer influéncia conforme seus interesses. De acordo com
Morgan (1996), com o controle destes recursos-chave a pessoa pode influenciar a defini¢io de
situacdes organizacionais e criar padroes de dependéncia. Segue o autor anunciando que
muitos “politicos” organizacionais, de acordo com seus interesses, abrem e fecham canais de
comunicagdo, controlam o fluxo da informag@o e o conhecimento a ser disponibilizado as

pessoas, influenciando desta forma suas percepgoes.

2.8 AMUDANCA NA ORGANIZACAO VISTA PELA PERSPECTIVA POLITICA

A mudanga organizacional tem vdrias faces e sua andlise encerra um cariter
interdisciplinar que pode englobar conhecimento em diversas perspectivas. Reconhecer
contribuicdes e limitagdes de cada perspectiva ndo sé valoriza a interdisciplinaridade, como
também proporciona criatividade na constru¢do desta andlise. Para Motta (1998), enfocar a

organizacdo por uma visdo sistémica é considerar todos seus elementos como partes
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constitutivas e interdependentes de um mesmo fendomeno que, apesar de serem
compreendidos na sua totalidade, podem ser vistos em perspectiva por critérios diversos.

Nesse sentido, interessa nesta se¢do examinar a mudanga organizacional a partir da
perspectiva politica apresentada em Motta (1998) onde se analisa prioritariamente a maneira
como interesses individuais e coletivos sdo articulados e agregados, entendendo-se que as
organizagdes podem ser compreendidas como sistemas politicos (MORGAN, 1996).
Considera-se ainda, o valor da inter-relagdo entre modelos a qual autoriza a utilizacido de
elementos que transcendem aos contetidos abordados nos autores de referéncia.

Para Motta (1998), a mudanca organizacional aos olhos da perspectiva politica possui
um estreito vinculo com seu conceito central de andlise: o poder na organizacdo. Mais do que
isso, a perspectiva de andlise politica da mudanga organizacional, segundo o autor, evolui a
medida que novos elementos e discussdes sobre o poder sdo estabelecidos. Assim, quando o
poder era apenas considerado como aquele estabelecido na estrutura formal da organizacdo, a
mudanga resumia-se basicamente na introdu¢@o de uma nova estrutura e na altera¢do da forma
de agir dos ocupantes da piramide organizacional. Ainda para Motta (1998), quando um
conceito mais plural de poder foi incorporado aos estudos organizacionais, a mudanga passou
a ser vista como um rearranjo no acesso e uso dos recursos do poder.

Motta (1998) defende que o ponto de vista evolutivo da mudanga organizacional
vinculada ao poder foi acrescido mais recentemente pelas idéias de interesse e
intencionalidade que sdo defendidos pelos atores durante o processo. Crozier e Friedberg
(1977) argumentam que os atores ndo estdo ligados as suas rotinas estando prontos para
mudangas rdpidas se forem capazes de achar um interesse dentro do jogo que estd sendo
proposto. Esses pesquisadores ressaltam, entretanto, que podem existir problemas na
negociacdo de interesses contraditorios, sendo por vezes inevitdvel a crise em face desses

interesses conflitantes.
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Para Crozier e Friedberg (1981 apud EDMONDSON e MOINGEON, 2001), nenhuma
situacdo organizacional pode restringir completamente o ator, ele sempre retém uma margem
de liberdade e negociagc@o. De acordo com Motta (1998), as intervencdes para mudanga
passam pela identificacdo de interesses comuns e uma forma negociada em dimensdes
aceitaveis, instituindo a visdo do conflito como um desafio permanente. Este € um processo

dindmico, onde resisténcias sdo parte constituinte do mesmo.

2.9 RESISTENCIA A MUDANCA NA ORGANIZACAO VISTA PELA
PERSPECTIVA POLITICA

Tal como na mudanga organizacional, a resisténcia a mudanga também estrutura-se em
um processo evolutivo, se observada a partir da perspectiva politica. De acordo com Motta
(1998), durante o periodo de uma concepgdo ainda limitada sobre o ser humano no trabalho a
resisténcia era vista apenas como uma questdo de apego as condicdes vigentes. Com a
evolucdo deste processo, a resisténcia passou a ser considerada como parte integrante da
mobilizacdo de interesses individuais e coletivos na organizacdo, sendo utilizada na
manifestagdo de oposicdo, bloqueios e busca de novas alternativas. Para Motta (1998) e
Bretas Pereira e Fonseca (1997), a resisténcia € atualmente concebida como um processo
natural que tem origem em percepcdes individuais relacionadas a experiéncias passadas ou
imaginacdes sobre o futuro, especialmente se o cendrio imaginado for de encontro aos
interesses de quem o estd vislumbrando.

Greenwood e Hinings (1988 apud MACHADO-da-SILVA, FONSECA E
FERNANDES, 1999) sustentam que o sistema politico e o jogo de interesses para adquirir e
manter recursos escassos dentro da organizagdo representam forte resisténcia a mudangas
mais profundas. Crozier (1981), ao interpretar a relacdo entre resisténcia e autoridade no

monopodlio estatal francés, relata uma grande dificuldade da dire¢do em promover qualquer
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processo de mudanga, uma vez que, embora premido por interesses, a Unica forma de
autoridade reconhecida naquele contexto burocratico € de tipo administrativo e judiciério.

Finalmente, para Clegg e Hardy (2001a) novas formas de resisténcia estdo postas no
cendrio organizacional a partir da concep¢do de novas formas de gestdo da organizagéo e
pelas mudangas radicais na Tecnologia da Informagdo. Embora os autores ndo mencionem
explicitamente, tanto a inovagdo gerencial quanto a evolucdo da Tecnologia da Informacio,
especialmente no que se refere a sua utilizacdo, estdo submetidas a interesses pessoais e
coletivos em toda a sua dimensao.

Considerando-se que o caso em estudo estd vinculado & administracdo publica o item a
seguir passa a destacar as peculiaridades inerentes a um processo de mudanga e resisténcia a

mudanga naquele contexto.

2.10 AS PECULIARIDADES DA MUDANCA ORGANIZACIONAL NA
ADMINISTRACAO PUBLICA

Para se proceder a uma andlise consistente da mudanca organizacional na
administracdo publica algumas questdes necessitam ser respondidas: as organizagdes do setor
publico sdo qualitativamente diferentes das empresas privadas? Os modelos e instrumentos
utilizados na iniciativa privada podem ser aplicados na administragio publica?

Finger e Biirgin (2001) entendem que, embora as organizagdes publicas ndo sejam
qualitativamente diferentes das empresas do setor privado, as primeiras operam em um
ambiente mais dificil que torna seu funcionamento e sua administragdo mais complexos. Por
motivos histdéricos as organizagdes do setor publico sdo também mais burocraticas. Como
resultado, Finger e Biirgin (2001), argumentam que a mudanga nas organizacdes do setor

publico é particularmente mais lenta que na iniciativa privada.
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Boyne (2002), ao pesquisar diferencas entre organizagdes publicas e privadas, obteve
como resultado que organizacdes puiblicas sdo mais burocriticas, que hd um forte desejo de
promover o bem-estar social e, finalmente, que existe um baixo comprometimento
organizacional. O mesmo autor argumenta que pesquisas qualitativas ji comprovaram
significativas diferencas nas politicas e praticas de gestdo de recursos humanos, nos estilos de
gestdo estratégica, na gestdo das questdes €ticas e no processo decisério entre os setores
publico e privado. Boyne (2002), contudo, conclui que ainda existe pouca base para sustentar
que préticas e modelos de sucesso da iniciativa privada ndo podem ser aplicadas na gestdo
publica.

Nas organizacdes publicas, Costa e Cavalcanti (1990) consideram que um processo de
mudanga pode ser entendido como qualquer interven¢do que tenha a intencdo de promover o
aumento da eficiéncia, da eficicia e da efetividade de um 6rgdo ou mesmo de um sistema
governamental. Essa intervencdo pode, ainda, alterar as caracteristicas de uma determinada
instituicdo publica, como a sua missdo, as acles politicas e estratégicas, as formas de
gerenciamento, o comportamento, a estrutura e a producdo. Para Resende (2002),
transformagdes na administracdo publica sdo altamente complexas, lentas, dependentes de
esfor¢o continuado e de comprometimento dos atores.

Outro aspecto relevante na mudanca na administrag@o publica centra-se nos interesses
estratégicos provenientes da competicdo entre organizacdes do setor publico e do privado e,
da prépria competi¢do dos Estados Nacionais entre si. Finger e Biirgin (2001) argumentam
que as organizacOes publicas estdo sujeitas 2 mesma pressao do setor privado. A globalizacdo
econdmica aportou novas pressdes ao setor publico. Os Estados competem entre si para
sustentacdo dos seus interesses em investimentos externos, competem com organizagdes
multinacionais nos segmentos mais lucrativos e administram as pressdes de organismos

financeiros internacionais que buscam a desregulamentacio de setores onde existe interesse
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do capital (FINGER e BURGIN, 2001). Esse cendrio que engloba interesses estratégicos
carrega junto consigo outros tipos de interesses muito presentes na esfera ptblica: os
interesses dos atores politicos e dos cidaddos. Para Finger e Biirgin (2001) isso implica que
organizagdes do setor publico fazem parte de um sistema maior e por conseqiiéncia sua
transformac@o se relaciona a transformagdo deste sistema.

Retornando ao enfoque organizacional, Finger e Biirgin (2001) concebem a
organizacdo publica como muito semelhante a empresa privada, salvo por sua histéria. Para os
autores a historia da organizacio ptblica construida com base em um sistema monopolista
acentuou sua vertente burocritica, incompativel com mudancas organizacionais,
especialmente as radicais. A abordagem de mudancga na organizac¢do publica em fungdo de
suas peculiaridades precisa, na visdo dos autores, se estabelecer de forma processual e
considerar interesses, relacdes de poder e estratégias dos atores.

Como aparece nos estudos de Crozier (1981) a mudanga dentro de um sistema de
organizagdo burocritica ndo € um processo natural, uma vez que organizag¢des deste modelo
tém na rigidez sua caracteristica principal, tendendo a resistir a qualquer transformagao. Para
Crozier (1981) um sistema de organizagdo burocritica somente cede a mudanca quando ja
estd tomado por disfuncdes graves que nio pode evitar. Devido a lentiddo e a resisténcia que
precisa vencer, a mudanca é uma crise que afeta todos os integrantes da organizacio
burocratica (CROZIER, 1981).

As mudangas organizacionais na administragdo publica brasileira sdo denominadas
Modernizagdo Administrativa (WOOD, 2004). Quando estas mudancas estabelecem a
tentativa de mudar o Estado em nivel macro, tem-se a Reforma Administrativa (RESENDE,
2002; ALVARENGA, 2003). Considerando sua trajetéria histérica, a modernizacdo
administrativa tem sido dominada por uma abordagem mecanicista com foco na estrutura e

nos procedimentos administrativos, criando o suprimindo 6rgdos e cargos. Para Bretas Pereira
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e Fonseca (1997), tentativas de tornar a administracdo publica brasileira menos centralizadora,
formalista e prescritiva tratam os efeitos sem considerar a causa principal: a questdo do poder.
Segundo os autores, os privilégios sdo outorgados pelas pessoas que det€ém o poder e ndo
como resultado de desempenho efetivo. Conforme Bretas Pereira e Fonseca (1997), os
interesses e lealdades, via de regra, se deslocam da missdo institucional para a fidelidade a
quem tem o poder de distribuir os cargos, impedindo que as finalidades da administracio
publica se concretizem de maneira mais eficaz. Para Azevedo e Loureiro (2003) isso
configura um tipo de funcionamento imperfeito e deformado do ideal weberiano de
burocracia, onde as relacdes de autoridade ordenam-se de forma hierdrquica e sido definidas
por critérios de competéncia com clara distingdo entre o cargo e a pessoa.

Embora o objetivo da reforma administrativa seja uma mudanga em seu aspecto mais
amplo encontram-se neste processo elementos relativos a resisténcia & mudanca que também
se configuram na postura dos atores internamente as organizagdes publicas. De acordo com
Kauffman e Draper (1995) as razdes para a ndo cooperacdo com as mudangas se estabelecem
em fungdo da existéncia de alguns atores que se beneficiam com a manutengdo do status quo
e da limitacdo na capacidade de outros em realizar as mudangas. As reformas enfrentam um
conflito de interesses organizados entre estes dois grupos. Para Resende (2002), os conflitos
de interesse em torno de quem ganha e de quem perde com as reformas produzem obstaculos
a mudanca. Existem demandas conflitantes pela tensdo entre a estabilidade e a mudanga.
Resende (2002) afirma que nos casos em que os atores estratégicos no interior da burocracia
acumulam poder, a mudanga institucional é relegada a um segundo plano, pois é percebida

como uma ameaca ao controle burocratico.



45

2.11 ORGANIZACAO VISTA COMO SISTEMA POLITICO - MODELO DE
ANALISE

Tendo em vista a andlise do caso a ser apresentada subseqiientemente, os conceitos
explorados neste estudo foram operacionalizados por meio de um modelo onde se construiram
questdes de diagndstico que servem de orientagdo para o confronto entre os construtos e as
situacdes de campo.

Neste sentido, o entendimento de mudanga organizacional aqui exposto acompanha a
definicdo de Lima e Bressan (2003) para os quais a mudanga é considerada como qualquer
alteracdo, planejada ou nd3o, nos componentes organizacionais ou nas relacdes entre a
organizacgdo e seu ambiente, que possam ter conseqiiéncias relevantes, de natureza positiva ou
negativa para a eficiéncia, eficicia e/ou sustentabilidade da organizacao.

J4 o conceito de interesses nessa pesquisa segue o entendimento de Morgan (1996)
para quem interesse € um conjunto complexo de valores, desejos, expectativas entre outras
motivagdes que levam a pessoa a agir em uma e nao em outra direcao.

O modelo de andlise estrutura as questdes de investigacdo através de dois quadros.
Ambos referenciam a macro categoria de andlise (mudanga organizacional), o construto
(interesses individuais e coletivos), os elementos de andlise (autoridade, informacao e conflito
de interesses) e as questdes de operacionalizacio da pesquisa propriamente ditas.

No Quadro 04 estdo apresentadas questdes de diagndstico que investigam como estio
representados os elementos de andlise na organizacdo, bem como as priticas que os
evidenciam. As questdes ainda investigam como interesses individuais e coletivos se
manifestam através destes elementos de andlise.

No Quadro 05 as questdes de diagndstico centram-se no levantamento dos agentes de
facilitacdo e resisténcia ao processo de mudancga organizacional, considerados 0os mesmos

elementos de andlise do quadro anterior.
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Macro Categoria

Construto

Elementos de
Analise

Questdes de Operacionalizacao da Pesquisa

Mudanca
Organizacional

PERSPECTIVA
POLITICA DA
MUDANCA

INTERESSES
(Individuais e
Coletivos)

Autoridade

-~ Como estd representada a Autoridade na
Organizacio?

- Que praticas relativas ao exercicio de
autoridade evidenciam efeitos no processo
de Mudancga Organizacional?

— De que forma os interesses individuais e
coletivos se manifestam através da
autoridade?

Informacao

— Como se estabelece o uso da Informagdo
na Organizagdo?

- Que préticas relativas ao uso da
Informagdo evidenciam efeitos no
processo de Mudanga Organizacional?

- De que forma os interesses individuais e
coletivos se manifestam através do uso da
informacao?

Conflito
De Interesses

- Como se evidenciam os conflitos de
interesses na organizacao?

— De que forma os conflitos de interesses
evidenciam efeitos no processo de
Mudanga Organizacional?

Quadro 04: Construto, elementos de andlise e questdes de operacionalizagdo da pesquisa.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Macro
Categoria

Construto

Elementos
de Analise

Questoes de Operacionalizacio da
Pesquisa

Mudanca
Organizacional
Elementos
Facilitadores

Mudanca
Organizacional
Resisténcias

Mudanca
Organizacional

PERSPECTIVA
POLITICA DA
MUDANCA

INTERESSES
(Individuais e
Coletivos)

Autoridade

- De que forma os
interesses no exercicio
da autoridade
favorecem a Mudanga
Organizacional?

De que forma os
interesses no exercicio da
autoridade  dificultam a
Mudanca Organizacional?

Informacéo

- De que forma os
interesses no uso da
Informagao favorecem a
Mudanca
Organizacional?

- De que forma os
interesses no uso da
Informagdo dificultam a
Mudanca Organizacional?

Conflito
de Interesses

forma o
interesses
Mudanca

- De que forma o|- De que
conflito de interesses | conflito  de
favorece a Mudanga | dificulta a
Organizacional? Organizacional?

Quadro 05: Elementos facilitadores e resisténcias 8 mudanga organizacional - Questdes de Operacionalizagdo da

Pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.




3 METODO

A exposi¢ao metodoldgica abrange um roteiro com a configuracio geral das etapas da

pesquisa, o método de pesquisa e o método de trabalho. No método de pesquisa estdo

incluidos elementos de caracterizacdo do estudo onde se apresenta a natureza e estratégia de

pesquisa utilizada, justificando esta op¢do. O método de trabalho compreende a identificacio

da unidade de andlise e a descricdo dos procedimentos para levantamento e andlise dos dados

obtidos. A configuragdo geral das etapas da pesquisa estd apresentada no Quadro 06.

3.1 CONFIGURACAO GERAL DAS ETAPAS DA PESQUISA

ETAPAS DA PESQUISA

1 Escolha do Fendmeno a ser estudado |:>

2 Defini¢do Questio de Pesquisa |:>

3 Construgdo do Referencial Tedrico |:>
4 Escolha da Estratégia de Pesquisa |:>
5 Coleta de Dados |:>
6 Descricdo e Analise das Evidéncias |:>

7 Elaboracdo das Consideracdes Finais e Conclusdes
8 Limitagdes do Estudo e Sugestdes de Pesquisa

Mudanga Organizacional

Em que medida interesses individuais e
coletivos agem como elemento de
aceitacdo ou resisténcia, em processos
de mudanca organizacional em uma
Organizacdo Pidblica?

Mudanga Organizacional e Relagdes de
Poder - (Interesses)

Estudo de Caso Explanatério

Observacdo Direta, Pesquisa
documental, Observacdo Participante,
Entrevista Exploratdria e Entrevistas.
Procedimento analitico geral para
dados  qualitativos  (COLLIS e
HUSSEY, 2005).

Quadro 06: Etapas da Pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor




48

3.2 METODO DE PESQUISA

Esta pesquisa caracteriza-se por ser de natureza qualitativa. O objeto do estudo foi
fator determinante para a escolha do método, posto que o mesmo centra-se em ‘“‘prdticas e
interagoes dos sujeitos na vida cotidiana” (Flick, 2004, p. 21). As principais caracteristicas da

pesquisa qualitativa que sdo referenciadas por Godoy (1995) estdo descritas a seguir:

a pesquisa qualitativa € descritiva;
— a pesquisa qualitativa usa o ambiente natural como fonte de dados e o pesquisador
como instrumento principal;
- o significado que as pessoas conferem as coisas € o foco do investigador na pesquisa
qualitativa;
— na pesquisa qualitativa o pesquisador estd preocupado com o processo € ndo somente
com resultados.

Este trabalho ¢ de natureza descritiva, pois apresenta um processo de mudanga
organizacional no contexto em que ele ocorre. Neste sentido optou-se pelo estudo de caso
como estratégia de pesquisa, uma vez que este possibilita obter o detalhamento de uma
situacdo real em um contexto particular. Para Flick (2004), o estudo de caso é apropriado
quando a énfase da pesquisa for analisar fendmenos ou processos dentro de seu contexto.
Com o estudo deste caso se busca responder “como” e “por que” se estabeleceram relagdes
entre as varidveis organizacionais e examinar as condigdes em que estas relacdes se
verificaram. O estudo de caso também se diferencia “pela sua capacidade de lidar com uma
ampla variedade de evidéncias” (YIN, 2001).

O estudo de caso configura-se ainda como a estratégia mais apropriada para se estudar

o ambiente burocritico, onde as aparéncias ndo s@o a tnica realidade. Considerando-se que
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este trabalho aborda as relagdes em uma organizagdo publica, burocritica por natureza, se
reforca, também por este aspecto, a propriedade da aplicacdo desta estratégia de pesquisa.

A estratégia metodoldgica a ser utilizada para o desenvolvimento deste trabalho € o
estudo de caso explanatério, que utiliza a teoria existente para entender e explicar o que estd
acontecendo na pratica, conforme Collis e Hussey (2005). A op¢ao do pesquisador baseia-se
no vinculo desta estratégia com a prépria questdo central de pesquisa, onde se busca
compreender os efeitos dos interesses individuais e coletivos em um processo de mudanga

organizacional, observando a criacdo de uma nova instancia para controle financeiro.

3.3 METODO DE TRABALHO

A descri¢do do método de trabalho contempla as etapas de como foi estruturado o
estudo para que os objetivos fossem atingidos e a questio de pesquisa respondida. Nele, estdo
apresentados os elementos de identificacdo da unidade andlise que foi pesquisada, as técnicas
de coleta de dados, a forma como foram consolidados e analisados estes dados e finalmente a

relacdo entre o pesquisador e a situacdo investigada.

3.3.1 Identificacao da Unidade de Analise

Este estudo de caso tem como unidade de andlise uma organiza¢do que integra uma
Administracdo Publica Municipal sendo responsdvel pelo monopdlio local da gestio do
saneamento ambiental. Ao se analisar o funcionamento dessa organizagdo, ressalta a
necessidade de uma reformulacdo mais ampla no seu funcionamento e estrutura. As mudangas
incrementais ocorridas na organizacdo t€m aportado até entdo resultados aquém das

expectativas de melhoria na gestao.
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Uma alternativa de gerenciamento encontrada pela administracéo foi através de grupos
colegiados desvinculados da estrutura formal. A Junta Financeira é um desses colegiados.
Nesse estudo a JF configura-se como a unidade de andlise, uma vez que o processo de
mudanga organizacional que se estabeleceu pela sua criagdo € o centro de observagdo desta
pesquisa.

A escolha da organizacdo que serviu de objeto de andlise considerou ainda outros

elementos.

- A organizacdo estd inserida em um contexto onde a concorréncia estabelecida
transcende os muros das organizacdes para se configurar em uma concep¢do de gestao
global onde estd em jogo resultados ndo apenas econdmicos, mas também sociais. Isso
possibilita o exame de interesses estratégicos, politicos e individuais na vida
organizacional.

—  Pelos servicos prestados a comunidade, a institui¢do objeto deste estudo é uma
referéncia internacional no setor do saneamento ambiental.

—  Os colaboradores defendem o saneamento como um servigo essencial vinculado a uma
politica de interesse publico.

- A criacdo de uma instancia de controle financeiro na estrutura da institui¢do foi um
processo de mudanca organizacional onde existem evidéncias de efeitos de interesses
individuais e coletivos.

- O pesquisador é membro da organizacdo e esta condi¢do favorece o acesso aos dados

investigados.
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As peculiaridades relativas ao fato do pesquisador ser membro da organizagdo foram

representativas na coleta dos dados. Esta perspectiva “insider” (FLICK, 2004) do pesquisador

amplia a possibilidade de compreensdo dos principios organizacionais dos grupos sociais

envolvidos. Se, por um lado, o cuidado teve de ser ampliado para evitar um viés prejudicial ao

resultado académico na andlise dos dados, por outro, isso potencializou a coleta dos mesmos.

A pesquisa qualitativa trabalha com “dados verbais” Flick (2004) e com elementos

resultantes da aplicacdo de diversos métodos observacionais. Neste estudo, os dados verbais

foram coletados através de entrevistas semi-estruturadas. A observagdo procedeu-se de forma

direta (YIN, 2001) e através de observacdo participante.

Foram também coletadas evidéncias documentais em relatérios e processos

administrativos. A estrutura da coleta de dados desenvolvida neste estudo esta detalhada no

Quadro 07.
FASE DA COLETA DE | TIPO DA COLETA DE DADOS | ELEMENTOS DE COLETA DE
DADOS DADOS
1. Observacdo Direta 1. Relagdes entre os atores e fluxos
do processo.
FASE PRELIMINAR 2. Pesquisa Documental 2.1. Relatdrios, leis e projetos.
2.2. Processos Administrativos
3. Observagio Participante 3. Reunides da Junta Financeira
FASE INTERMEDIARIA 4. Entrevista Exploratéria 4. Secretério da Junta Financeira
5.1. Membros da JF.
5.2. Ex-membros da JF.
FASE CONCLUSIVA 5. Entrevistas
5.3. Usudrios da JF.
5.4. Observadores da JF.

Quadro 07 — Estrutura da coleta de dados

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3.2.1 Observacido Direta

Nesta primeira fase da coleta de dados buscou-se promover observacdes descritivas de
carater mais geral (FLICK, 2004). A vivéncia do pesquisador como membro diretivo da
organizag@o possibilitou uma visdo diferenciada dos elementos de observacdo capazes de
contribuir para o estudo. Ao longo do processo, refinou-se a observacdo sobre quais os
procedimentos administrativos ou relacionais tiveram sua rotina alterada apés a criagdo da
Junta Financeira. Quais os principais interesses de segmentos da organizacdo, gestores e
usudrios envolvidos no processo foram mobilizados, assim como quais 0s temas mais
relevantes e conflitantes que circulam naquela instancia.

Durante o periodo preliminar de observacdo direta foi sendo observado o
comportamento dos gestores investidos de autoridade formal, fluxo das informacdes, o
relacionamento entre os diversos atores € a forma de tomada de decisdo, bem como seus
registros e formalizagdes no cotidiano organizacional. Entretanto, em face da amplitude e
complexidade dos contetidos abordados naquela instincia, especialmente no que se refere as
questdes legais e de formalizagdo, fez-se necessdria a utilizacdo de documentos da

organizag@o como dados secundarios de apoio a pesquisa.

3.3.2.2 Pesquisa Documental

A pesquisa documental dividiu-se em dois grandes eixos. O primeiro, contextual, onde
através do exame de leis, projetos de lei, decretos, instrugdes normativas, relatérios de gestao,
relatorios econdmico-financeiros e balangos sociais pode-se dimensionar a relevincia do tema
saneamento, o porte da organiza¢do e o seu papel em um ambiente que se inova pela
competicdo. Esta documentag¢do também permitiu constatar a importincia da Junta Financeira

neste contexto. Estes documentos deram base a propria justificativa deste estudo. O segundo
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eixo da pesquisa documental focou na prospeccdo de processos administrativos onde se pode
constatar de maneira registrada e formal os procedimentos anteriores e posteriores a
implementacdo da Junta Financeira, vislumbrando seus resultados. Os dados, especialmente
sobre o tramite dos processos pelas unidades de trabalho da organizagdo, locais e prazos,
foram obtidos através de relatérios gerados pelo Sistema de Gerenciamento de Processos
Administrativos (GPA).

A busca nos processos administrativos centrou-se em procedimentos de contratacao de
servigos e aditamentos de contratos, posto que nestes objetos as mudangas apds a implantacio
da Junta Financeira na organizacdo foram mais visiveis em termos de resultados e onde a
modificacdo do processo afetou de forma mais abrangente os interesses envolvidos,
constatagdo também verificada posteriormente junto aos entrevistados. O objeto dos processos
analisados foi a contratacdo para fornecimento de medicamentos e seus aditamentos, sendo
um do ano de 1999, anterior a criacdo da JF e outro de 2003, ap6s sua implantacdo.

Finalmente, como dados secunddrios foi obtida, através da Coordenacdo de
Planejamento do Orgdo (COP) a documentacio referente ao projeto de criagio da Junta
Financeira, os formularios de contratacio de servicos de engenharia e ndo engenharia
(obrigatérios em qualquer documento que transite naquela instincia) e os fluxogramas com os
requisitos para contratagdo de despesas novas e requisitos para aditamentos de contratos.

Apds a obtencdo de elementos relevantes a investigacdo através de observacio
preliminar direta e estudada a documentagdo onde constam os resultados quantitativos,
observou-se ainda, em um processo de observagdo participante, as relagcdes entre os membros

da Junta Financeira. Estes dados foram coletados através da participa¢do do pesquisador em

reunides daquela instancia.
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3.3.2.3 Observacao Participante

Os dados coletados através de observagdo participante mostraram-se importantes no
momento de montagem do roteiro e durante as entrevistas, na definicdo dos grupos de
entrevistados e, especialmente, na observacdo dos relacionamentos e interesses entre os
diversos atores envolvidos no processo.

A observacgdo participante ocorreu de forma aberta Flick (2004), pois mesmo sendo
membro da organizacio o pesquisador obteve anuéncia da empresa e de todos os envolvidos
no desenvolvimento do estudo. Entretanto, cabe destacar que esta observagdo aconteceu em
dois momentos distintos.

O primeiro, como observador participante na Junta Financeira, tornou-se possivel em
funcdo do pesquisador eventualmente ao longo da gestdo, substituir o Superintendente
Administrativo Financeiro, especialmente no periodo entre 2003 e 2004, obtendo desta forma
assento nas reunides daquele colegiado. A participacdo direta em reunides da Junta Financeira
ocorreu em 11 oportunidades. Todas as participacdes, reunides e decisdes em que o
pesquisador esteve presente estdo registradas em atas da Junta Financeira. Entretanto, para
efeito de relato e andlise deste estudo, foram destacadas somente aquelas impressdes onde
especialmente o comportamento e as articulacdes dos participantes frente ao exercicio da
autoridade, o uso de informacdes e o conflito de interesses foram mais objetivamente
observados.

Além disso, o pesquisador também esteve presente na condicdo de usudrio daquela
instancia a medida que o segmento da organizag@o sob sua responsabilidade estd afeto, como

todos os demais, as decisdes daquele colegiado. A este respeito, Flick (2004) destaca que

Os aspectos principais do método consistem no fato de o pesquisador mergulhar de
cabeca no campo, de ele observar a partir de uma perspectiva de membro, mas,

também de influenciar o que é observado gracas a sua participagio (p. 152).
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Outro elemento de destaque em relacdo a observacdo participante no presente estudo
refere-se ao periodo de observacdo que se deu a partir da prépria criagdo da Junta Financeira,
meados de 2001. Isso permitiu, pelo contato com as pessoas e contextos estudados, a
aproximacdo de uma concepc¢do da pesquisa qualitativa como processo, conforme entende
Flick (2004). A fase intermedidria se configurou através de uma tnica entrevista exploratdria

com o Secretario da Junta Financeira, que estd detalhada como segue.

3.3.2.4 Entrevista Exploratéria

A entrevista com o Secretdrio da Junta Financeira possibilitou o delineamento dos
elementos necessarios a composicao do roteiro das entrevistas semi-estruturadas e a definicao
inicial dos grupos de entrevistados. A partir dela se puderam reunir elementos para o
estabelecimento de uma comparagdo dos processos, antes e depois da criagdo da Junta
Financeira, fator fundamental na observacdo de mudanca organizacional. Elementos como o
papel da Junta Financeira enquanto instincia de controle e gestdo, a necessidade ou ndo de
formalizacdo da instancia, sua influéncia, o relacionamento entre seus membros e reflexo da
mudanga ocorrida na organizagdo (em processo e resultado) a partir da sua implantagdo foram
discutidos, registrados e sistematizados pelo pesquisador, a partir desta entrevista,
configurando-se como balizadores das entrevistas realizadas na fase conclusiva da coleta de

dados. A fase conclusiva compde-se das entrevistas.

3.3.2.5 Entrevistas

As entrevistas foram previstas inicialmente para serem realizadas com trés grupos de
atores. Os membros, os usudrios da Junta Financeira e os observadores externos ao

funcionamento daquele colegiado. Entretanto, com o desdobramento das entrevistas,
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constatou-se a necessidade de subdividir os respondentes em mais um agrupamento: 0s ex-
membros da Junta Financeira. As caracteristicas de cada grupo de entrevistados estdo

detalhadas no quadro 08.

CARACTERISTICAS DOS GRUPOS DE ENTREVISTADOS

Grupo de Entrevistados Caracteristica dos Atores

Os integrantes que até a conclusdo deste trabalho
Membros (M) continuavam atuando na Junta Financeira, inclusive o
coordenador e o secretdrio.

Os integrantes que ndo mais atuam na Junta
Ex-Membros (EM) Financeira, cujo desligamento aconteceu de forma
intencional ou compulsdria.

Responsdveis por dreas que foram atingidas por
mudangas ap6s a implantacdo da Junta Financeira.
Elementos externos a organizacdo que em fungdo da
Observadores Externos (OE) | natureza do seu trabalho possuem conhecimento do
funcionamento e resultados da Junta Financeira.

Quadro 08: Caracteristicas dos grupos de entrevistados
Fonte: Elaborado pelo autor

Usuarios (U)

Para cada grupo de entrevistados foi elaborado um roteiro diferenciado tendo em vista
a diversidade dos conteidos explorados durante os encontros, em que pese alguns
questionamentos tenham sido comuns a todos. Estes roteiros constam dos apéndices deste
estudo.

Tal como no roteiro, o foco de observagido e conducdo das entrevistas foi diferenciado
para cada grupo de entrevistados, tendo sido construido ao longo do processo, a medida que
cada entrevista agregava novos elementos para questionamentos. O foco principal de
observacdo durante as entrevistas com os membros da JF foi o relacionamento entre eles
(interesses, uso da autoridade e da informacdo como fontes de poder) e os reflexos nos
resultados e decisdes promovidas. Para os ex-membros, o centro das atencdes ficou nos
motivos da saida destes da JF (o exame do conflito de interesses) e sua relacdo com o trabalho

desenvolvido na mesma. J& para os usudrios, a €nfase recaiu sobre a influéncia da JF em seu
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trabalho e na dindmica da drea em que estdo lotados e como a criagdo desta instituicdo
repercutiu nos interesses até entdo estabelecidos. Finalmente, para os observadores externos a
preocupacio maior centrou-se em colher a opinido destes sobre o processo como um todo,
enquanto elementos estranhos a Junta Financeira e a prépria organizacao.

A realizag@o das entrevistas ocorreu entre dezembro de 2004 e janeiro de 2005. Elas
foram agendadas com antecedéncia, gravadas e posteriormente transcritas. Sua duracdo média
foi de 50 minutos. O local de realizacdo foram as dependéncias da empresa, excegdo feita as
entrevistas com os observadores externos que ocorreram em escritério proprio. Destaca-se

que ndo houve qualquer dificuldade na obtencao dos dados.

3.3.3 Consolidacao e Analise dos Dados

ApOs a transcricdo, o resultado de cada entrevista foi submetido a um processo de
ordenamento de contetddo, conforme o procedimento analitico geral para dados qualitativos
apresentado por Miles e Huberman (1994 apud COLLIS e HUSSEY, 2005), onde as notas de
campo sdo transformadas em registros escritos, codificados e organizados em um sistema
indexado. Apds se estabelece o agrupamento em categorias menores conforme os padrdes ou
temas que surgem.

Nesse sentido, constatou-se a partir da fala dos entrevistados a possibilidade de
aglutinamento dos contetidos em 11 grandes grupos o que permitiu uma melhor aproximacéo
com as categorias de andlise tedrica propostas para este trabalho. O contetido das entrevistas

estd agrupado conforme segue:

1. Papel / Fungdo / Objetivo da Junta Financeira
2. Composi¢do / Procedimentos / Formalizacdo da Junta Financeira

3. Instrumentos Gestdo Sistema de Informacdes
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Resisténcias / Imagem / Institucionalizag¢do da Junta Financeira

Poder / Influéncia / Autoridade da Junta Financeira

Resultados da Junta Financeira

4

5

6. Decisoes da Junta Financeira

7

8. Informacdo / Conhecimento / Comunicagdo
9

Relagdes de Poder / Interesses dos membros da Junta Financeira
10. Mudancas Organizacional / Situacdo da organizacio antes e depois da criacdo da JF

11. Privatizacdo Saneamento

Esse agrupamento resultante do conteddo das pesquisas facilitou a aproximagdo com
os elementos tedricos vinculados ao estudo de caso e proporcionou a descricdo e anélise do

mesmo que estdo apresentadas nos capitulos seguintes.



4 ASPECTOS POLITICOS DA MUDANCA ORGANIZACIONAL: UM
ESTUDO DE CASO NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A apresentagdo do caso centra-se na descri¢do da implantagdo de uma Junta Financeira
em uma organizacdo da Administracdo Publica. Esta descricdo apresenta o contexto, a

organizacgdo estudada e a propria Junta Financeira, como unidade de andlise.

4.1 O CONTEXTO

O abastecimento de dgua € uma preocupagdo em todos os agrupamentos humanos. A
disponibilidade de recursos hidricos é um fator fundamental para a escolha, permanéncia e
desenvolvimento de uma comunidade. O terceiro milénio chega com a consciéncia e a
preocupacio pelo fato de ser a 4gua um bem finito e que, sob tal 6tica, necessita ser tratada. O
crescimento desorganizado e vegetativo das cidades impde a adocdo de medidas e agdes
estratégicas que resultem também na potencializacdo da coleta, destinagdo e tratamento do
esgoto. Esta € uma preocupacdo que ao mesmo tempo necessita estar contemplada nas
organizagdes responsaveis pela gestio do setor.

Relatério publicado pela Organizagdo das Nacdes Unidas (ONU), em 2003, prevé que
nos proximos 20 anos a oferta média de dgua per capita vai diminuir em 1/3. Atualmente 800
milhdes de pessoas passam fome, porém mais de 1 bilhdo e 200 mil ndo t€m acesso a dgua

potdvel e 3 bilhdes de seres humanos ndo dispdem de saneamento adequado. Ao longo dos
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dltimos anos, a problemadtica do abastecimento de dgua e esgotamento sanitirio vem sendo
pauta nas principais discussdes mundiais relativas a gestdo publica de bens essenciais a vida
humana. O caso da dgua é emblematico.

O processo de mundializacdo econdmica, patrocinado por grandes conglomerados
financeiros, abriu amplas oportunidades de negdcios em setores até entdo sob controle do
Estado. Grandes estatais do ramo energético e de telecomunica¢des foram as primeiras a
passar pelo processo de privatizagdo. Com efeito, a falta de atendimento condizente as
necessidades das comunidades descortinou uma ampla fronteira de privatizacdo que surge
com a proposta de transformar o que era ineficaz em um produto acessivel a todos. Mas a
entrada do setor privado demonstrou que, assim como o setor publico, a privatizagdo em
alguns momentos fracassou no desafio da promog¢do de servicos com maior qualidade e
eficacia. Muitos foram os fatores para a inépcia dos processos de privatizacdo, mas, em
especial, pode-se identificar a visdo comercial e a busca por lucros acima do que o setor de
um bem de consumo de cardter essencial a vida é capaz de render.

Em 2001, no Brasil, houve um intenso debate sobre a privatizacdo dos servigcos de
dgua e esgoto. Essa discussdo estava materializada através de Projeto de Lei Federal (PL)
4147/01. Sindicatos, prefeitos, segmentos do Poder Legislativo, empresas, organizacdes nao
governamentais (ONG's), associacdes comunitdrias, igreja e outras instdncias da sociedade
civil inviabilizaram a aprovacdo daquele PL que seria o marco regulatério para a abertura
desse setor publico a iniciativa privada. Ampliando a discussio sobre o tema, realizou-se em
2004 uma série de audiéncias publicas objetivando buscar alternativas junto as comunidades,
empresas e representacdes do setor para potencializar e regulamentar a gestdo do saneamento.
Hoje, além da discussdo entre estados e municipios sobre a competéncia mais eficaz deste
servico, as Parcerias Publico-Privadas (PPP’s), embora ainda em processo de regulamentacao,

estdo também no centro das discussdes no setor de saneamento ambiental.



61

No cendrio mundial vérias instituicdes financeiras internacionais e seus
colaboradores, exercem pressdo sobre os governos de diversos paises para que estes se retirem
de setores, até entdo de cardter eminentemente publico, a partir das mais variadas
argumentacdes. A justificativa destas agdes tem como argumentos a maior eficiéncia da
iniciativa privada, a necessidade de estabelecimento do "livre mercado", a "redugdo de custos"
sociais com os trabalhadores e a defesa de "menores tarifas com melhor qualidade dos
servigos". Depois da Inglaterra, Franga, Argentina e Chile, iniciativas privatistas passaram a
ocorrer em paises como Trinidad y Tobago, Nicardgua, Uruguai, Republica Dominicana,
Panama, Honduras e Canada.

Este cendrio ilustra que a concorréncia ora estabelecida transcende os muros das
organizacgdes para se configurar em uma concepcio de gestdo global onde o que estd em jogo
sdo os resultados ndo apenas econdOmicos, mas também sociais. Em nivel mundial, o
movimento de resisténcia a privatizagdo de servigos publicos essenciais, inclusive os ligados a
dgua e saneamento, coordenado pela Internacional de Servigos Publicos (ISP), aponta a
empresa que € objeto deste estudo como uma referéncia para contrapor a visao dominante de
ineficdcia do servigo publico. Este destaque aconteceu porque, além da qualidade dos servigos
prestados a relagdo estabelecida com a sociedade também € percebida internacionalmente
como avangos importantes.

Observar as praticas organizacionais desta empresa, seus progressos e limitacdes,
torna-se entio necessario para o entendimento de como uma organizacgdo publica inserida em
um rigido contexto burocritico legal, pode ter se tornado referéncia em um setor cujos
interesses globais o tornam cada vez mais competitivo. Aprofundar a observacdo destas
préticas organizacionais com a lente da teoria de gestdo atualmente disponivel, especialmente

no que se refere a mudanca organizacional e relacdes de poder, amplia a possibilidade de
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proveito académico na constante busca por uma evolucdo tedrica, através da observagdo da

realidade.

4.2 A ORGANIZACAO

A organizagdo estudada integra uma Administracdo Municipal e é responsdvel pelo
monopodlio local da gestdo do saneamento ambiental. Com mais de quarenta anos de
existéncia, tem em sua missdo o compromisso social de elevar a qualidade global de vida dos
habitantes da cidade na qual atua, a partir da exceléncia dos servigos prestados em
saneamento publico. Criada em 1961, a organizagdo estd legalmente formalizada como uma
Autarquia Municipal. Em funcdo disto, a empresa tem personalidade juridica de direito
publico, com patrimdnio e receitas préprios e autonomia orcamentdria e financeira, sendo
auto-sustentavel. Existe, contudo, vinculo politico com o centro de governo do municipio. A
organizagdo tem como finalidade o planejamento, a execucdo e a fiscalizacdo das atividades
no que concerne a constru¢do, melhoramento, ampliacdo, exploracdo e conservacdo dos
servicos de dgua e esgotos, bem como promover o combate a poluicio dos cursos de dgua do
municipio.

Por ser uma organizacdo publica, o controle social assume destacada importincia.
Neste sentido, existe desde a sua fundagdo um Conselho Deliberativo formado por 13
entidades representativas da sociedade civil que, reunindo-se semanalmente, avalia,
acompanha e delibera sobre as acdes do Departamento. Com uma receita anual de
aproximadamente R$ 240.000.000 (duzentos e quarenta milhdes de reais)’ a empresa
encontra-se em condicdes econdmicas e financeiras de realizar os investimentos necessarios

para a melhoria da qualidade de servicos de saneamento basico e ambiental.

! Valor obtido no Relatério Econdmico Financeiro do ano de 2003.
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O levantamento dos Indices de Desenvolvimento Humano elaborado pela Organizagao
das Nagdes Unidas, em 2003, confirma que os indicadores de atendimento e prestacio de
servicos da organizagdo sdo compativeis com as melhores empresas do setor, em nivel
internacional. Esse reconhecimento como modelo de organizagdo publica de saneamento,
possibilitou sua participagdo na Cdpula Mundial sobre Desenvolvimento Sustentdvel - Rio +
10, ocorrida na Africa do Sul em setembro de 2002. O caso desta empresa publica de
saneamento também foi apresentado no III Férum Mundial da Agua, que aconteceu em 2003
no Japao.

Entretanto, embora a gestdo dessa organizacdo tenha despertado o interesse de
organismos internacionais, a observa¢do de sua estrutura e funcionamento ndo revelam
inovacdes no que tange as praticas de gestdo. Com uma estrutura burocritica funcional,
verticalizada em varios niveis hierdrquicos, esta organizacdo apresenta limitagdes e
dificuldades estruturais em acompanhar o dinamismo com que as necessidades da
comunidade se apresentam. A organizacdo enfrenta problemas para cumprir sua missdo com
maior eficicia. Ao se observar o funcionamento da organizacdo, fica em destaque a
tramitacdo lenta dos processos administrativos, a burocracia exacerbada, o fluxo limitado e
imperfeito das informagdes, o conflito de interesses corporativistas e a relevante tendéncia a
centralizacdo de decisdes.

O modelo de gestdo formalmente estabelecido para o atendimento e prestagdo de
servicos encontra-se defasado, tendo como conseqiiéncia morosidade, entraves e pouca
resolutividade. A necessidade de uma reformulacdo ampla no funcionamento e estrutura da
organizacdo ja foi constatada em diagnésticos internos e por organismos internacionais que
financiam projetos de saneamento em nivel global. No entanto, essa reformulacio ainda nio

se tornou realidade. Determinadas mudangas incrementais na organizacdo tém aportado
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alternativas parciais de gestdo, algumas delas até informais, no intuito de obter melhorias nos
resultados.

Parte dessas mudancas estd associada ao emprego de novas tecnologias tais como a
digitalizagc@o da rede de dgua e projeto de automagéo do processo industrial de bombeamento
de 4gua, o que repercute nas formas de Organizagdo do Trabalho. Outras mudancas associam-
se ao processo de gestdo. Nessa esteira, a organizacdo desenvolveu no ano de 2001 o seu
Planejamento Estratégico e definiu as diretrizes e as agOes estratégicas da Administracdo para
a gestdo. Essas diretrizes foram constituidas em consondncia com as politicas da
Administracdo Municipal. A partir da andlise dos ambientes externo e interno, o grupo de
Planejamento Estratégico, composto pela direcdo e funciondrios indicados pelas diversas
dreas da empresa, estabeleceu a missdo e os principios do 6rgdo, elencou e priorizou as agdes
estratégicas.

A fim de viabilizar a execucdo das agdes estratégicas, foram estabelecidos 06 (seis)
programas de atuagdo. Cada Programa tem uma coordenagdo especifica e estd dividido em

projetos gerenciados de forma independente. Os programas estdo apresentados na Figura 01.

Planejamento Estratégico

il Acoes e
' Desenvolvimento 1 __ Estratégicas | __: Qualif. dos Proc.;
'+ __ Institucional _ 1 v+ ___Industriais__
E"I_\/I_o_dé_rr_liiéééc; " 1 [ Programasde | : | Combate .
| _Administrativa_ 1 | Atuacdo [ asPerdas '

Atuacdo 4:_:_ asPerdas
-~ Socioambiental :

Fig. 01 - Programas Estratégicos
Fonte: Elaborado pelo autor

Para a implementagdo destes programas juntamente com a pesada rotina burocritica

do dia-a-dia da organizacdo publica, a alternativa encontrada pelos gestores do Departamento
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foi uma gestdo estabelecida de forma transversal a estrutura organizacional vertical, através de

foruns colegiados. Os principais colegiados em nivel estratégico da organizacdo estdo no

Quadro 09.
Denominacao Participantes Periodicidade
Direcdo-geral (DG)
Férum de
) Assessorias Diretas Semanal
Superintendentes
Superintendéncias

Direcao-geral (DG)
Conselho Técnico

Superintendéncias Quinzenal
Gestor (CTQG)
Diretorias de Divisdo
Direcdo-geral (DG)
Coordenagdo de
Junta Financeira (JF) Planejamento (COP) Semanal

Superintendéncias

Divisdo Financeira

Quadro 09 - Colegiados estratégicos
Fonte: Elaborado pelo autor

Embora todos os comités apresentados sejam instancias de deliberacdo estratégica, o
Férum de Superintendentes possui um carater de deliberagdo técnico-politico enquanto o viés
deliberativo do Conselho Técnico Gestor € predominantemente técnico. O aprofundamento
das observacdes sobre instancia Junta Financeira é o foco desta pesquisa e serd objeto de
detalhamento mais adiante nesta se¢ao.

O corpo funcional da organizacido compde-se de aproximadamente 2400
trabalhadores, entre estatutarios, comissionados e celetistas. Destes o maior contingente esta
na 4rea operacional, cerca de 1.600 funciondrios. Outra caracteristica importante é sua
segmentacdo geografica. A organizacdo possui unidades de trabalho distribuidas em diversas

regides da cidade, haja vista que a coleta, bombeamento e o tratamento da dgua e dos esgotos,

face a natureza de sua operacionalizacdo, sdo descentralizados. Integram este sistema 91
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Estacdes de Bombeamento de Agua Tratada, 101 reservatérios, 08 Estacdes de Tratamento de
Agua e mais de 3000 quildmetros de redes de distribui¢io. No que diz respeito aos esgotos,
sdo 08 Estacdes de Tratamento, 15 Estacdes de Bombeamento de Esgotos e mais de 1.500
quilometros de extensdo de rede. Com isso, cerca de 99,5% da populacdo da cidade onde a
organizagdo presta servicos conta com abastecimento de dgua potavel e 84% dispde de coleta
de esgotos, sendo que destes, at€é 27% dos cidaddos tém a sua disposi¢do tratamento dos

efluentes.

4.2.1 A Estrutura Organizacional da Empresa

A estrutura organizacional formal da empresa remonta a década de 80, com o advento
do Plano Classificado de Cargos instituido por Lei. A organiza¢do encontra-se estruturada
com base em quatro macro-func¢des: administrativa, operacional, comercial e investimentos. O
organograma que representa a estrutura € regulamentado por Decreto-Lei Municipal, somente
sendo possibilitada sua alteracdo formal através deste instrumento, cuja competéncia para a
edi¢do e publicacdo € do Prefeito Municipal. Além de refletir uma subdivisdo por fungdes,
este organograma apresenta até oito niveis hierdrquicos, face ao detalhamento das
competéncias das dreas nele representadas. Nele ainda estio representadas as assessorias que
apdiam a Direcdo-geral no que se refere ao planejamento, comunicacéo e suporte juridico. O
controle social também apresenta representacdo no organograma da empresa, através do
Conselho Deliberativo e da Delegacdo de Controle.

O nivel estratégico da organizacio é composto pelas unidades de trabalho, conforme a

Figura 02.
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Conselho Delegacao de
Deliberativo Controle

Direcao Geral

ASSEC - Assessoria COP - Coordenadoria
Comunitaria de Planejamento
UTE - Unidade Técnica COJ - Coordenadoria
(Comunic) Juridica

PISA - Proj Integrado

Ed ao Ambiental
B AL R Situagao Ambiental

SA - SO - SC - SD -
Superintendéncia Superintendéncia Superintendéncia Superintendéncia
Adm / Financeira de Operagdes Comercial Desenwolvimento

Figura 02: Organograma da organizacdo — Nivel Estratégico
Fonte: Relatério da organizagdo. Adaptado pelo autor

Considerando-se que essa estrutura burocratica formal interfere na produtividade,
ocasiona um processo decisdrio lento, de baixa responsabilidade e pouco eficaz e ainda diante
das dificuldades de se obter uma agil reestruturacio organizacional plena, a alternativa de
gerenciamento encontrada pela administracdo foi constituir grupos colegiados transversais,
formalizados ou ndo. Os féruns colegiados possibilitam, na pratica, melhorias na
comunicacdo e integracdo entre os atores organizacionais. A Junta Financeira é um desses

colegiados.

4.3 A JUNTA FINANCEIRA

A Junta Financeira € uma instincia estratégica da organizacdo legitimada
institucionalmente, com autoridade técnica e politica, para deliberar sobre a gestdo, tanto em
questdes ordindrias, quanto naquelas definidas no Planejamento Estratégico da organizacio.

Desde o segundo semestre de 2001, a Junta Financeira vem analisando, avaliando e,

quando justificada a necessidade, autorizando a execugdo do conjunto de gastos da empresa.
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Dentre suas diretrizes bdsicas estdo o planejamento, a busca do equilibrio or¢amentdrio-
financeiro e a transparéncia dos atos institucionais. Essas diretrizes orientam a atuacdo da
Junta Financeira no controle permanente dos gastos publicos e na melhoria continua dos
procedimentos de controle interno, tendo em vista a potencializagdo dos investimentos em
obras de expansdo e a qualificacdo dos servicos. As funcdes deste comité consistem em
deliberar sobre aspectos econOmico-financeiros, opinar sobre aspectos técnicos,
administrativos e operacionais que demandem recursos € ainda orientar sobre politicas de
controle interno assim como os demais procedimentos da gestdo or¢camentdria e financeira.
Sua composicdo € constituida por 07 representantes titulares: Direcdo-geral,
Superintendéncias (04), Coordenacdo de Planejamento e Divisdo Financeira, todos com a
competéncia de ordenar despesas, ou seja, em condi¢cdes de se responsabilizar formalmente
pelos gastos da organizagdo. A cada membro € facultada a possibilidade de indicagdo de um
adjunto para representd-lo nos seus impedimentos. Quando da sua criagdo faziam parte do
colegiado, além dos atuais representantes, a Direcdo da Divisdo de Arrecadacdo e o
Coordenador de Informatica. A medida que a Junta foi se organizando e sedimentando sua
missdo, essas representagdes tornaram-se desnecessdrias uma vez que ja estavam
representadas por suas Superintendéncias. A representacdo grafica da Junta Financeira esta

apresentada na Figura 03, conforme segue:

Junta Financeira

Coordenagéao de
Area Planejamento

Area LT R e de
: Operagbes

Junta Financeira |- feuee

Figura 03: Junta Financeira
Fonte: Relatério da organizacdo. Adaptado pelo autor
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Para a Direcdo do 6rgdo esta constituicdo do comité contempla, em linhas gerais, a
representacdo das demais dreas da organizacdo na tomada de decisdes, compartilhamento das
responsabilidades e socializac¢do das informagdes. Este férum conta ainda com a assessoria de
um secretdrio, responsdvel pelos trabalhos de organizacdo e instru¢do dos assuntos,
encaminhamento das pautas e agendamento das reunides, bem como interlocugao, tradugéo e
mediagdo entre as demais unidades da empresa e a Junta. O Coordenador da Junta Financeira
¢ também o titular da Coordenacdo de Planejamento do 6rgdo. As reunides ocorrem,
ordinariamente, uma vez por semana, podendo, em caso de necessidade, os membros serem
convocados para reunides extraordindrias.

De modo sistemético a Junta Financeira delibera, opina e orienta, mediante a anélise
de expedientes, tais como processos administrativos, planilhas e relatérios, oriundos das
diversas unidades da empresa, organizados pela Coordenacdo de Planejamento, anteriormente
a realizacdo ou evolucdo de qualquer gasto. Ao final de cada més, parte da reunido é
destinada a compara¢do do comportamento da arrecadagdo real do periodo com a que havia
sido prevista objetivando, dar as despesas do més seguinte lastro orcamentdrio. Além da
analise das despesas correntes e de investimentos, sejam elas vinculadas a projetos especificos
ou a despesas continuadas, a Junta Financeira também se posiciona quanto a proposta
or¢amentaria e ao planejamento de arrecadacio anual. A receita (faturamento) da organizacio
¢ auferida através da cobrancga de tarifa regulamentada por lei municipal.

Toda a demanda que gera despesa deve ser encaminhada a andlise de admissibilidade
da Junta, excetuando-se os pagamentos obrigatérios a entidades, associa¢des, Orgaos
reguladores e fiscalizadores e as despesas cujo valor ndo exceda a R$ 1.000,00 (Hum mil
reais), ficando sob competéncia de cada superintendéncia a respectiva ordenagdo. A sintese

dos conteddos examinados pela Junta Financeira estd descrita no Quadro 10 a seguir:
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Sintese dos Contetidos Examinados pela Junta Financeira

Novas contratacdes de servicos, obras e/ou compra de materiais.

Prorrogacdes (aditamentos) de prazos de contratos.

Reajustamentos e realinhamentos de precos.

bl et il i

Alteracdes de valores correspondentes as despesas continuas sejam elas fixas ou
varidveis.

5.

Precatérios, dividas e parcelamentos.

6.

Orcamento anual e Plano Plurianual da Organizacio.

Quadro 10 — Conteddos examinados pela Junta Financeira.
Fonte: Elaborado pelo autor

Pela grandeza dos recursos geridos através de contratos na empresa, a Junta

Financeira, objetivando subsidiar a atuagdo dos diversos gerentes de contratos, orientou a

realizacdo de dois procedimentos especificos:

1. Criacdo de uma comissdo interna para renegociacdo dos contratos da
organizacdo com base nas orientacdes quanto ao preco, a qualidade do servigo
ou produto fornecido e prazos.

2. Criagdo de um curso especifico para os gestores de contratos com base na
realidade do Departamento e gestdo publica onde sdo tratados temas como
negociacdo, Lei de Licitacdes, Lei de Responsabilidade Fiscal e revisdo dos

procedimentos relativos a propria Junta Financeira.

Para serem analisadas, as demandas levadas a Junta Financeira devem conter os

elementos técnicos, econOmicos e financeiros necessarios em cada encaminhamento. As

orientacdes quanto ao cumprimento dos requisitos de conteido, bem como dos tramites para

aprovacdo de uma despesa nova ou aditamento de despesa foram repassadas em forma de

fluxograma aos usudrios do colegiado. De um modo geral, as demandas devem ser

encaminhadas a Coordenacdo de Planejamento (COP), com antecedéncia minima de 03 (trés)

dias tteis, exceto aditamentos de contratos cuja antecedéncia minima deverd ser de 04(quatro)

meses, € novos processos licitatorios cujo prazo para chagar a Junta Financeira com vistas a

deliberacdo € de 06 (seis) meses antes.
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O colegiado ndo tem sala prépria. Retine-se na sala de reunides da Direcdo-Geral no
prédio-sede, com um quorum minimo de 05 (cinco) membros, sendo as decisdes tomadas por
consenso ou, na impossibilidade deste, por maioria absoluta. As recomendacgdes e
deliberacdes oriundas das reunides e seus encaminhamentos, além de repassadas pelos
membros da JF em reunides gerenciais com suas dreas, s@o redigidas em ata e,
posteriormente, registradas em processos administrativos, oficios e mensagens eletronicas,

conforme o caso.

4.3.1 A Junta Financeira: Reunioes e Processos

O detalhamento das reunides relativamente a sua dindmica, comportamento dos

integrantes e 0s processos atinentes a Junta Financeira estd descrito nos itens subseqiientes.

4.3.1.1 O Encaminhamento dos Processos para as Reunides

A partir da convocagdo que, em regra, chega ao final do dia anterior através do
encaminhamento da pauta via correio eletronico, € possivel se conhecer o teor do que serd
discutido na reunido pelos tdpicos ali relacionados. Excegdo feita aos processos de
responsabilidade da Superintendéncia que se estd representando cujo encaminhamento,
apresentacdo e defesa devem ter sua preparacdo anteriormente estruturada, objetivando sua
aprovacdo. Neste caso o processo administrativo onde consta a demanda deve ser
anteriormente encaminhado a Coordenagdo de Planejamento atendendo aos requisitos de
tramitacdo na Junta Financeira. Se ndo forem cumpridas as exigéncias formais o processo

retorna sem entrar na pauta. Existem roteiros diferenciados para orientacdo de procedimentos
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relativos ao aditamento de despesa (via contratos ou rotineiras) ou solicitacdo de despesa
nova.

A defini¢do dos processos que s@o discutidos na reunido respeita basicamente dois
critérios de prioridade: a importincia ou urgéncia e a ordem de chegada ao secretdrio da Junta
Financeira. No primeiro caso, a importancia € estabelecida pela repercussdo financeira ou
legal do exame do processo e pela necessidade de encaminhamento da decis@o naquele
momento. Destacam-se as questdes relativas a prorrogac¢do de contratos ou prazos impostos
pela legislacdo e pelas instancias reguladoras da Administracdo Municipal: Tribunal de
Contas e auditorias externas. Nos demais casos, a celeridade no exame € conforme o interesse
da drea demandante e o estabelecimento de “pressdo” para entrada na pauta. Além destes
processos, também sdo discutidos e deliberados rotineiramente na Junta Financeira os limites
para execugdo de despesas mensais e questdes de padronizacdo de procedimentos relativos a
tramitacdo de expedientes vinculados aquela instancia.

Em que pese este ordenamento do encaminhamento das demandas, ¢ comum acontecer
a inclusdo de processos para discussdo e deliberacio no momento da reunido. Como ndo
estdo pautados, estes temas sdo, portanto, desconhecidos, ou pelo menos nao analisados, pelos
integrantes da mesa, salvo o proprio demandante, e ocasionalmente, o secretirio e o
coordenador da Junta Financeira. Por outro lado, alguns processos cuja aprovacdo nao
acontece de forma pacifica no colegiado t€m sua defesa articulada entre os integrantes da JF
em momento anterior as reunides, como forma de facilitar sua aprovacio, respeitando acordos
e interesses previamente estabelecidos, ainda que necessite votacio face as divergéncias sobre

o tema.
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4.3.1.2 A Dinamica das Reunides

Com duracdo pré-estabelecida de 3 horas, as reunides, que ocorrem sistematicamente
as tercas-feiras das 09h as 12h, em regra, comegam com atraso o que remete seu final para
depois do horério estabelecido. A rotina que disciplina o andamento dos trabalhos na reunifo
tem seu inicio com o secretdrio procedendo a leitura da pauta e informando sobre eventuais
acréscimos de temas a serem deliberados e quem fard a defesa dos mesmos. Ocasionalmente é
distribuido material de apoio que consta de planilhas e relatérios sintéticos onde sdo
apresentadas informagdes pertinentes aos temas a serem tratados. Ao iniciar-se a apresentacao
dos temas, apds breve relato do secretdrio sobre os mesmos - informando inclusive sobre a
auséncia do cumprimento dos requisitos da JF, quando € o caso - a palavra é passada ao
Superintendente titular do assunto que faz a defesa do mesmo expondo suas argumentagdes
sobre a necessidade de aprovagdo. Apos € aberta a possibilidade de esclarecimentos aos
demais integrantes através de inscrigdes para que sejam feitos os questionamentos com vistas
a subsidiar a andlise e parecer de cada membro. Durante esta pritica ¢ comum ocorrer, na
hora das manifestagdes, desrespeito a ordem de inscri¢do, chegando inclusive a acontecer
discussdes na defesa dos pontos de vista ou simplesmente para manutencdo do direito a
manifestacao.

Por vezes a qualidade dos questionamentos fica prejudicada a medida que muitos dos
integrantes da reunido tém vistas ao processo somente durante o transcorrer da mesma.
Naturalmente ocorrem casos em que este prejuizo na qualidade do questionamento se
transfere para a andlise e conseqiientemente para a decisdo tomada. Encerrados a defesa e os
esclarecimentos, o processo € submetido a aprovacdo que pode ocorrer por consenso ou por
votacdo. Em caso de ndo aprovacdo, existem duas alternativas de encaminhamento: o
processo ¢ indeferido ficando encerrada a questdo ou o processo volta para instrugdo, isto é,

para que sejam respondidos os questionamentos feitos pela JF objetivando uma nova anélise
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pelo colegiado em uma reunido futura. O registro da ata bem como dos encaminhamentos a

serem redigidos em cada processo sdo de responsabilidade do secretério da JF.
Ocasionalmente algum gerente de projeto ou gestor de contrato é convidado a

participar das reunides para apresentar um tema ou prestar esclarecimentos tendo em vista sua

melhor apropriag@o sobre o assunto.

4.3.1.3 Comportamento dos Membros durante as Reunides

Embora havendo a ciéncia de todos integrantes quanto as articulacdes de interesses
antes das reunides com vistas a facilitar a aprovacdo de determinadas demandas, isto ndo
chega a ser explicitado nos encontros, estabelecendo-se uma espécie de “representa¢do’” nas
atuacdes quando da defesa dos processos. Entretanto, uma referéncia a este tipo de
procedimento ficou claramente explicitada por um dos entrevistados que aponta para a

“«

existéncia de tendenciosidades em algumas reunides que as decisdes jd tinham sido
acordadas antes, articulacdo de um apoio na defesa” (M 2).

Por desempenharem papéis especificos e terem uma histéria na organizacdo, cada
membro ja tem um perfil € uma imagem bem definidos e que é do conhecimento dos demais
integrantes daquele grupo. Dependendo do tema a ser aprovado as articulacdes de interesses
sdo promovidas com um ou outro integrante do colegiado ao longo da semana anterior a
reunido. Cabe ressaltar que este tipo de procedimento ocorre esporadicamente. Esta pratica de
articulagdo torna-se desnecessdria para aprovacdo das despesas quando estas constam do
or¢amento, cumprem os requisitos de conteido, prazo e tramitacdo nas diversas instincias e
estdo sustentadas pelos programas do planejamento estratégico da organizacdo. Para

atendimento de alguma emergéncia ou imprevisto que demande recursos, a despesa &

aprovada “ad referendum’” e validada na préxima reunido.
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4.3.2 O Desempenho da Junta Financeira

Em linhas gerais, a expectativa do corpo diretivo da empresa no que se refere a fungdo
da Junta Financeira foi apresentada anteriormente. Todavia, ao se examinar mais
detalhadamente o resultado da pesquisa de campo, pode-se observar que existem dentro da
organizacgdo variagOes de entendimento quanto ao papel deste comité e seu desempenho, até
mesmo sobre a necessidade de sua existéncia. Entende-se por desempenho os avangos ou
retrocessos de natureza qualitativa e quantitativa observados na gestdo. Consideram-se aqui,
além dos resultados apresentados nos relatorios de gestdo, as mudancas vinculadas a questio
comportamental, seja pela ado¢do de novas diretrizes e regramentos, seja pelo
desenvolvimento de uma nova visdo, obtida através de capacitacio formal para os gestores de
contratos ou pelas novas exigéncias requeridas no dia-a-dia de trabalho a partir da criacdo da
Junta Financeira. A idéia central de racionalizacdo do gasto publico pela criagdo de uma
instancia com legitimidade técnica e politica para deliberar sobre a forma mais eficaz de
vincular a despesa a receita, através de um fluxo de caixa mais consistente, efetivamente foi
alcangada.

Manifestagdes referindo que a situacdo da organizacdo apds a criacdo da Junta
Financeira “estd estabilizada econdémica e financeiramente. Tem fontes de recursos
garantidas, atualizacdo das tarifas...” (EM1) e que “os resultados estdo contabilizados...”
(M3) apontam para uma conjuntura que pode ser observada no balanco da empresa. A
contribuicdo do colegiado como 6rgdo que regulamenta e emana diretrizes também € vista
como positiva, pois “a Junta Financeira ajudou no processo de organizacdo dos gestores de
contratos” (M4) e imprimiu maior credibilidade a tomada de decisdo, inclusive por ter
condicdes de “... agregar muito mais através de um processo de comité do que propriamente

da decisdo de uma pessoa” (O1). “Uma estrutura como a Junta Financeira foi fundamental



76

“«

nas repercussoes dos resultados” (U2) e “... houve ganho financeiro bastante acentuado”
(EM3).

Outro ponto significativo foi uma mudanga de comportamento, em especial dos

gestores de contratos, a partir da efetivacdo do comité. Observagdes como:

Agora eles entendem que existe uma instancia intermedidria entre a decis@o deles e
o efetivo pagamento,... Hoje eles sabem os limites corretos, sabem que vao ser
questionados se ndo forem bem claros,... coisa que antes ndo havia necessidade

porque se decidia, estava no or¢amento, se enviava para empenho e se fazia (M1)

Uma modificagio de cultura. Isso eu acho que foi uma diferenga grande (M2)...
também a parte educacional dos proprios gestores, a parte de como formular um
processo, como entender um processo e justificar. Nao simplesmente botar numa
folha de papel o que estd pedindo... (M4) Fez com que nés cridssemos dentro do
6rgdo uma cultura de compartilhamento, de gestdo global, quebrando uma visido
muito compartimentalizada (EM1).

reforcam este entendimento sobre a qualificacdo das praticas a partir da implantagcdo
do colegiado.

Contudo, algumas observagdes resultantes da pesquisa sugerem que o papel da Junta
Financeira ndo foi esclarecido de forma consistente a todos os usudrios quando da sua criagéo,
pois de acordo com Ul “... na prdtica o que se viu foi um desvirtuamento total desta idéia ou
tinha outra intencdo na criagdo, diferente daquela que passaram para nds”. A prépria
necessidade da existéncia de um colegiado desta natureza foi fruto de questionamento uma
vez que para Ul “sendo um orgdo superavitdrio... entdo ndo se justificaria uma Junta
Financeira para controle dos gastos”.

Outra questdo que emerge em relacdo ao desempenho se refere a necessidade de
formalizacdo da Junta Financeira. Por formalizacdo, entende-se a regulamentacdo do
colegiado através de decreto do Prefeito criando uma unidade de trabalho para este fim na
estrutura organizacional. Existem divergéncias quanto a necessidade de formalizagdo quando
se considera a eficdcia dos resultados do colegiado, ou seja, ndo existe consenso quanto a um
incremento nos resultados apds a sua inclusdo na estrutura organizacional formal, pois

“mesmo se cridssemos uma caixinha para isso, na prdtica ndo é garantia de que vai operar”
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(EM1). A diversidade de manifestagdes quanto ao papel, a formalizacdo e ao desempenho
desta instincia colegiada remetem a necessidade de um aprofundamento na observacio de
questdes como autoridade, uso de informagdes e do conhecimento e conflito de interesses dos

atores envolvidos neste processo.

4.3.3 A Questao da Autoridade

Como uma instancia de deliberacdo e controle, a Junta Financeira estd investida de
autoridade para influenciar, tomar e sustentar decisdes, mesmo que exista a possibilidade da
Direcdo-geral ndo acatd-las. A autoridade é embasada pela posicdo estratégica de seus
membros na hierarquia e pela missdo do proprio colegiado que possui ascendéncia normativa,
sustentada pela politica institucional, sobre os procedimentos realizados pelas dreas formais
do Departamento.

Contudo, a autoridade da Junta Financeira é vista de forma paradoxal dentro da
organizacdo. Embora deliberativo, legalmente o colegiado ndo tem poder, isto €, sua
informalidade no que tange a estrutura organizacional da organizacdo publica implica
impossibilidade do uso de instrumentos legais para fazer cumprir suas determinag¢des. Mesmo

“«

com ascendéncia técnica, a Junta Financeira sé existe “... em nivel de decisdo politica...
Diferente de um Presidente de licitacdo que é designado, de um Diretor de Divisdo...” (Ul)
que tem suas atribuicdes regulamentadas no regimento da organizagio.

Em regra, o que ocorre é o cumprimento de acordos de gestdo, posto que “o proprio
Diretor-geral estd concordando por um pacto politico de abrir mdo do seu poder” (EM1),
entretanto “ele (o Diretor-geral) pode manifestar-se contra alguma determinacdo... Ela é

uma instancia de poder subordinada a Direcdo-geral” (EM1) e efetivamente existem casos

em que “A prépria Direcdo-geral jd passou por cima de decisoes da Junta...” (M1).
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Por outro lado, na prética, o colegiado tem autoridade (estd legitimado) para emanar
orientacdes, fazer cortes e exercer funcdo de controladoria através do exame de expedientes e
processos administrativos, junto as areas da empresa. De fato, em questdes relativas ao
processo or¢amentdrio / financeiro os gestores tiveram de renunciar ao poder de influéncia

“«

que tinham dentro do 6rgdo, contrapondo seus interesses. Isso causou resisténcias “... pois a
chefia tinha de voltar, refazer contas, rever projetos, estabelecer metas, alternativas de acdo”

(EM1), ja4 que a tomada de decisdo pela Junta Financeira acontece somente apds a

comprovacao da consisténcia do gasto.

4.3.4 O Uso da Informacao e do Conhecimento

A questdo do transito e utilizagdo da informacdo pode ser abordada basicamente por
dois aspectos: o fluxo de informag¢des entre a Junta Financeira e os setores da organizagdo e o
dominio da informagdo entre os proprios membros do comité. Em ambos os casos, a limitacio
do sistema de informacdes da empresa se reflete na efetividade do trabalho do colegiado.

As informagdes relativas a Junta Financeira transitam pela organizacdo de maneira
formal através de processos administrativos ou por orientagdes, pautas e atas repassadas via
correio eletrdnico por seu secretdrio. Informalmente, o fluxo da informagdo se estabelece
através do que ¢é discutido entre os Superintendentes nas reunides e posteriormente, repassado
por eles as Direcdes das divisdes subordinadas, que desdobram para os demais setores da
organizagdo. “Aquela pauta que se transforma em ata, cada Superintendente recebe
justamente para dar conhecimento as suas dreas... Por um entendimento na reunido de
Superintendentes ficou acertado que a COP ndo precisaria fazer esta divulgacdo, ficou a

critério de cada Superintendéncia” (M2).
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A Junta Financeira foi constituida a partir de uma necessidade da organizacdo em
equilibrar receita e despesa e adequar o fluxo de caixa. Além disso, a pesquisa de campo
apontou para um aspecto importante relativamente ao acesso as informacdes e ao

“«

conhecimento: “... muito antes de fazer o equilibrio financeiro, do caixa com o orcamento, o

importante é o conhecimento dos ordenadores de despesas das despesas dos demais” (M2).

“«

A discussdo através de um colegiado estratégico “... permite que mais pessoas tenham o
conhecimento do processo decisorio, desenvolvam até a capacidade de tomar decisoes...”
(O1), estabelecendo-se, desta forma, um processo de integracdo através da democratizacdo da
informacao e do conhecimento.

Dentro do colegiado € unanime a posicio de que “a Junta Financeira ajudou bastante
como integracdo. Até o intuito ndo era isso. Era rever custos, gastos, despesas e se pode dizer
que isso ai foi um “plus” positivo, a integracdo” (EM3). Porém, na organizacdo também

“«

existem entendimentos que a implantagdo do colegiado “... coincidiu com o reconhecimento
da negligéncia das dreas na questdo do controle... Entdo vamos juntar todo mundo pra ser
fiscal de todo mundo” (U1). Esta observacdo sugere que existem limitacdes neste processo. A
criacdo da Junta Financeira em 2001 ndo aconteceu de forma elaborada. A coordenagdo a
época “... ndo conseguiu estabelecer um processo organizado para a Junta operar...” (M1).
Neste sentido, a normatizagdo dos procedimentos e o repasse das orientacdes, especialmente
aos usudrios, se estabeleceram de forma gradual e desorganizada ao longo da atuagdo do
comité, nos momentos em que as situacdes faticas foram ocorrendo.

No inicio, os critérios de atuacdo estabelecidos pela Junta Financeira ndo foram
claramente entendidos, nem por alguns de seus integrantes, ainda que fossem desdobramentos
de orientagdes estratégicas. Nesse sentido, o dominio da informagdo e do conhecimento sobre
«

demandas especificas sdo preponderantes para sua aprovacdo a medida que os membros

acabam se sobrepondo na maioria das vezes pelo conhecimento daquele fato, daquele
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assunto. Se sobrepéem na decisdo porque ele vai achar mais argumentos, porque ele vai ter
mais razoes e os demais acabam anuindo, aceitando” (O2). O préprio objetivo da criacido da

Junta Financeira ndo foi adequadamente esclarecido a todos os usudrios, pois

... quando se teve noticia da instalacdo, se tinha uma idéia que ela teria um objetivo
de gerenciar os recursos disponiveis e conciliar as demandas existentes... Mas na
prética o que se viu foi um desvirtuamento total desta idéia ou tinha outra intengdo

na criagio diferente daquela que passaram para nés... (U1)

Da mesma forma, ndo estava claro quais os assuntos e de que maneira estes

“«

transitavam pelo colegiado: “... nem nds tinhamos presente o que tinha e o que ndo tinha que
passar pela Junta Financeira” (U1).

Essa limitag@o no fluxo de informagdes que subsidia o processo de tomada de decisdo,
de certa forma ainda persiste. A auséncia de um sistema de informagdes integrado eficaz e a
prolifera¢do de sistemas de apoio a decisdo com bases de dados desintegradas, vinculados a
parcelas da organizacdo, sdo elementos que reforcam a limitacdo na fluéncia das informacoes.
Por isso, muitas orientagdes estratégicas ainda tramitam através de despachos proferidos em

“«

processos administrativos e quando os processos ndo tém o nivel de detalhamento
necessdario eles vdo para instrucdo” (M4), perpetuando a lentiddo no tramite e

comprometendo a eficicia do processo.

4.3.5 O Conflito de Interesses

Ao observar-se a Junta Financeira estritamente pela utilizagdo de instrumentos de
gestdo e dos contetidos ali discutidos, tem-se como resultado desta observacdo que o
colegiado segue o or¢camento e o planejamento estratégico da empresa, ambos baseados no
Plano Plurianual em funcido da empresa ser publica. Sistematicamente “a Junta Financeira so

faz executar o que estd balizado” (M1). Essa visdo de um colegiado pautado exclusivamente
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pela técnica, isento, fica mais reforcada quanto maior for a distdncia do ator em relacio a
dindmica do comité e seus reflexos. O entendimento de que “... o papel da Junta Financeira
é de vital importdncia no sentido de dar uma credibilidade nas decisées, na isengcdo” (02)
predominou entre os observadores externos.

Entretanto, o aprofundamento da observacdo e os relatos da pesquisa de campo
apontam para a necessidade de outra dimensao a ser considerada: a dos interesses dos atores.
Independentemente dos critérios técnicos, as questdes pautadas no férum vao muito além do
financeiro, elas sdo discutidas de forma subjetiva ou configuram o atendimento de demandas
que, embora vinculadas as diretrizes estratégicas, encontram espago para disputar entre si.
Nesse sentido, ocasionalmente o interesse corporativo dos membros passa a prevalecer na

Junta Financeira.

... como ela € formada por Superintendentes, ela puxa muito para os interesses deles.
Nio olham de forma isenta. Quando é um processo da drea de determinado
Superintendente, ele defende, ele convence e a Junta segue muito neste ritmo. Ela
acaba sendo um pouco mais politica do que técnica. Por serem s6 4 superintendentes
tem um cdédigo de colaboracio que € bom de um lado, mas por outras vezes
prejudica pois a maioria concorda por concordar ou por um cédigo e isso é

complicado (M1).

Esse cédigo também ¢é entendido entre os integrantes do comité como uma questio de
legitimidade da demanda, pois “se é algo legitimo, os colegas se aliam e dizem ‘eu vou te
ajudar nisso aqui’. E uma espécie de prestacdo de contas. Mas tu tens de ter poder de
convencimento, sendo ndo passa” (M3). Esse “ndo passar” significa a ndo aprovagdo da
demanda. “As vezes sdo cinco opinides diferentes e para chegar a um consenso ou a outra
posicdo é complicado. Muitas vezes ndo se chegou a nenhuma conclusdo” (M1). Quando o

poder de convencimento nédo € suficiente e no hiato estratégico existe disputa de recurso ou de

visdo entre os integrantes da Junta Financeira, via de regra, ocorre o conflito:

A gente enfrentou, na primeira fase de 2001, discussdes de vérios temas, até mesmo
brigas que tinham de ser apartadas. Ainda hoje temos de apartar, mas com menos
intensidade... ja se teve situac@o de Superintendente sair da Junta, ndo ficar mais, de

assuntos ficarem pendentes (M 1).
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Em determinados caso o conflito na JF aportou situagdes de ruptura.

Muitas vezes dentro da Junta Financeira se discutia muito, as pessoas se retiravam o
que € normal... A saida da fulana quase se deu dentro da JF. Ela teve muitas
dificuldades ndo por ela mesma, mas pela falta de assessoramento para dar conta dos
esclarecimentos que eram pedidos. Entdo houve um grande impasse na drea dela que
chegou a grandes conflitos. Ela ndo conseguia nos explicar diversas coisas (M3).

Eu tive muita dificuldade e muita briga dentro da Junta, brigas até pesadas... Eu tive
um momento muito complicado porque ndo era entendida essa minha angustia de
precisar ficar comprando coisas. Eu tinha que fazer verdadeiros compéndios para
provar por A e B porque eu tinha que comprar parafusos enquanto outras demandas
passavam numa boa... Nio tive parcerias em muitos momentos e acho que foi uma

questdo simplesmente politica de poder... (EM2). Dava tensdes e brigas entre os
Superintendentes de levantar e sair da sala (EM3).
Essa disputa de interesses acaba por transcender os limites da prépria Junta Financeira
a medida que seus integrantes desempenham func¢des junto as demais dreas da empresa,
afetando a imagem do colegiado.

. na época em que eu participei, ela era mal vista, até porque eu, enquanto
Superintendente de uma drea, ndo obtinha sucesso nas minhas demandas. Entdo, o
que acontece isso € uma escala. As pessoas na minha 4rea sabiam disso, elas viam
isso, elas comparavam as demandas que eram aprovadas e as que ndo eram. Entdo

na minha 4rea eu tive depoimentos ruins (EM2).

A relacdo entre o tema interesses e a imagem da Junta Financeira também pode ser
considerada no que se refere a sua atuacdo em relacdo aos seus usudrios. A criacdo deste
comité fez com que houvesse uma migracdo no poder decisério, tirando destes a autonomia
para decidir sobre assuntos, prazos e recursos que tradicionalmente estavam vinculados as
chefias de setores da empresa. Na verdade “... a JF comprou a antipatia daqueles que
gostariam de ter seus interesses atendidos ou preservados” (M2) “... ela passou a ser vista
como a tesoura, como o corte, como a fiscalizagcdo. O controle que ndo era esperado, que ndao
existia e que as pessoas ndo queriam ter” (M1), provocando nos usudrios “... uma reacdo de
contrariedade porque eles a viam como uma intromissdo no seu trabalho, na sua esfera de

competéncia...” (EM1).
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Ao longo do processo de sedimentacdo do colegiado na cultura organizacional
era possivel encontrar “pessoas tentando meios de fugir de ter que passar os processos pela
Junta Financeira” (U1) ou usudrios justificando-se “... que foi a JF que cortou. ‘Olha, eu ndo
queria... mandaram cortar... ’” (EM3).

A anélise dos elementos aqui descritos estd na se¢@o seguinte.



5 ANALISE DE DADOS

A partir da descrigdo dos elementos investigados no caso é possivel, através da
aproximacdo com as categorias constituidas no referencial tedrico, identificar efeitos de
interesses individuais e coletivos no processo de mudanga organizacional, focando as
dimensdes da autoridade e da informag@o e conhecimento.

A criacdo de uma Junta Financeira na organizacio pode ser considerada como uma
etapa do processo de uma mudanga incremental implementada a partir do planejamento
estratégico estabelecido no inicio da gestdo (2001 — 2004). Um dos propésitos primordiais
para os quais a instincia colegiada foi constituida em 2001 foi atingido a medida que os
procedimentos e orientagdes estabelecidos com seu funcionamento proporcionaram uma
readequacgdo capaz de manter a solidez orcamentdria e financeira da organizacio, ameacada
em um cendrio onde “a arrecadacdo dificilmente teria como cobrir a globalidade das
despesas” (EM3). Os resultados estdo demonstrados nos relatérios de gestdo dos anos
subseqiientes, que apontaram um superdvit em 2002 e 2003 de aproximadamente R$ 24
Milhoes e R$ 28 Milh()esz, respectivamente.

Entretanto, ao examinar-se mais detidamente esse processo de mudanca observa-se
que por sua natureza juridica, a exigéncia legal que regulamenta seu funcionamento e o
vinculo politico da organizacdo com o centro de governo limitam sua capacidade de efetivar,

com a agilidade necessdria, mudancas na estrutura organizacional, nos processos de trabalho,

% Valores obtidos no Balango Social da organizagdo do ano de 2003.
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na composicdo de cargos e remuneragdes, nos procedimentos disciplinares e nas politicas de
contratacdo e dispensa de trabalhadores, impedindo a solidificagdo de uma transformacio
organizacional mais ampla. O caso corrobora a assertiva de Finger e Biirgin (2001), que
vincula a transformacio da organizagéo publica a transformagao do sistema que ela faz parte.

Em que pesem essas limitacdes contextuais, a criagdo da Junta Financeira ndo pode ser
considerada como uma transformag@o organizacional que trata da pura criagdo de 6rgdos e
cargos em uma tradicdo burocritica, mas da busca de atendimento mais 4gil e adequado as
demandas sociais que a organizag¢do deve responder. O colegiado constituido privilegiou a
relacdo horizontal entre os gestores da organizacdo atuando através da revisdo da postura
destes em processos de trabalho relativos a arrecadag@o e despesa e agindo no controle dos
resultados.

A perspectiva politica de abordagem da mudanca organizacional adotada neste
trabalho possibilita vislumbrar alguns elementos presentes na criacdo da Junta Financeira que
influenciaram seus processos e resultados. Esta andlise passa entdo a discutir os efeitos dos
interesses e seus conflitos, enfocando a autoridade e o uso da informacdo e do conhecimento,

no processo de transformacao organizacional descrito.

5.1 OS INTERESSES E A QUESTAO DA AUTORIDADE NA MUDANCA
ORGANIZACIONAL

A partir da descri¢do de como estd representada a autoridade na organizagdo, desde a
implantacdo da Junta Financeira € possivel apontar praticas relativas ao exercicio da
autoridade que evidenciam efeitos de interesses individuais e coletivos no processo de
mudanga organizacional.

A informalidade da Junta Financeira sob o ponto de vista da estrutura organizacional

ndo impede que suas orientacdes sejam acatadas posto que o conjunto de seus membros é
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composto por superintendentes investidos de autoridade formal, evidenciando o que Morgan
(1996) referenciou como a aproximacio da estrutura de autoridade a estrutura de poder.

De fato a Junta Financeira faz cumprir as determinagdes por um “pacto politico” onde
os interesses institucionais, em regra, coadunam com os interesses dos membros do colegiado.
Entretanto, uma parcela dos usudrios da Junta Financeira, que viu reduzida sua capacidade de
deliberacdo e por conseqii€ncia seu status quo, mesmo cumprindo as determinagdes, alegou
nas entrevistas falta de legitimidade ao processo.

Este mesmo “pacto politico” por vezes torna desconfortdvel a posi¢do dos proprios
membros do colegiado quando uma decisdo oriunda da JF ndo é acatada pela Direcao-geral ou
quando algum processo excepcionalmente ndo transita pela JF. A comparacido do resultado
das entrevistas entre os diversos grupos e entre os integrantes de um mesmo agrupamento
apontou que em seu processo de implanta¢do, ndo ficou claramente definido se a Junta
Financeira é uma instancia deliberativa ou consultiva. Na prética, ocorre que, para a maioria
dos processos ela é deliberativa, mas para alguns ela é apenas consultiva.

Embora exista a ciéncia de que a JF é uma instancia subordinada a Dire¢ao-geral
ocorre certo constrangimento quando decisdes tecnicamente sustentadas pelo férum sio
desconsideradas em fung¢do de um posicionamento politico. A discussdo entre decisdes
pautadas por critério técnico ou politico faz parte da histéria da organizagdo. Com a Junta
Financeira este processo de “disputa de critérios” ficou minimizado, mas nio deixou de
OCOITer.

Dentre as préticas que motivaram uma mudanga no processo de gestdo a partir da
legitimag@o da autoridade da JF estd a responsabilizacio dos gestores de contratos no que se
refere aos prazos e aos procedimentos de controle e pagamento. Ocorreu também a unificacio

de procedimentos e orientacdes quanto a forma e os limites para renegociagdo com os



87

fornecedores e prestadores de servico. Com a instituicdo de comissodes, a discussdo de mérito
dos contratos tomou o lugar das renovacdes automaticas.

O desenvolvimento dos gestores de contratos através de curso especifico foi outra
pratica oriunda das determinacdes da JF que aproximou os gestores do conhecimento
necessario a administracdo eficaz dos contratos, contribuindo para a sedimentacdo da
mudancga organizacional através da capacitagdo formal.

Estas mudangas no processo de gestdo com a criagdo da Junta Financeira foram
influenciadas por interesses. Os proprios integrantes da JF, pela forca das decisdes do
colegiado, passaram a ter poder de influéncia sobre outras dreas da organizacdo até entio fora
da sua governabilidade. Nesse sentido, a mudanca mais marcante aconteceu na relagio entre a
JF e seus usudrios, cujos interesses, especialmente dos gestores de contrato que antes
detinham autonomia na gestdo destes, foram diretamente atingidos. A JF minimizou a
ascendéncia de interesses corporativos pontuais sobre o resultado institucional.

Entretanto, as eventuais articulagdes entre os membros da JF na busca da aprovacao de
processos de interesses corporativos, sobrepujando o0s institucionais, repercutem
negativamente na imagem do proprio colegiado e, por conseqiiéncia, na sedimentacdo do
processo de mudanca organizacional. Cabe destacar, contudo, que ocasionalmente estas
articulagdes que rompem critérios t€m o objetivo de agilizar o tramite de processos de
interesse institucional cujo ndo cumprimento de prazos impostos pela burocracia implica

perda para a organizagio.

5.2 OS INTERESSES E O USO DE INFORMACOES E DO CONHECIMENTO NA
MUDANCA ORGANIZACIONAL

A discussdo sobre o uso e o transito de informacdes na Junta Financeira remete a

observagdo de como foi a implantacio do processo de Planejamento Estratégico na
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organizagdo. Os agentes responsdveis pelo desdobramento e controle do PE tiveram esta
responsabilidade acrescida as suas atribui¢des de rotina. Isso ocasionou, entre outros aspectos,
uma limitagdo no cumprimento do plano de comunicacdo cuja atribuicdo principal era
informar os procedimentos relativos ao PE as unidades e aos gerentes de projetos
responsaveis pela sua operacionalizacao.

Entre as acdes previstas no Planejamento Estratégico estava a implantacdo de uma
Junta Financeira na organizacdo. Assim, desde a sua génese a Junta Financeira contou com
uma limitag@o no trimite formal da informacdo no que se refere as suas diretrizes e objetivos.
Paralelamente a esta limitacdo, a circulagdo de informacdes ndo-oficiais dentro da
organiza¢do sobre a Junta Financeira proliferou, naquilo que Ayas (2001) e Morgan (1996)
denominam de “rede de comunicac¢do informal”. Surgiram as mais diversas versdes de acordo
com o interesse dos atores envolvidos. Isso prejudicou a imagem do colegiado mesmo antes
da sua criag@o, vindo a influenciar em seus resultados, posteriormente.

Considerando o funcionamento da instincia colegiada, as praticas relativas ao uso da
informacgdo que evidenciam efeitos no processo de mudanga organizacional denotam uma
limitacdo no repasse das informacdes sobre regulamentacdes determinadas pela prépria Junta
Financeira. Ou seja, a forma gradual e desorganizada de transmiss@o das determinagdes,
encaminhada aos usudrios como reacao a ocorréncia dos fatos, repercute na eficicia das ac¢des
do comité.

Com a obrigatoriedade de encaminhamento dos processos geradores de despesas a
Junta Financeira, as informacdes e o conhecimento anteriormente concentrados nas maos dos
gestores dos contratos foram socializados e discutidos em seu de mérito no colegiado.
Juntamente com a transferéncia do dominio da informacao, o poder advindo desta propriedade

“«

foi também transferido. “... as pessoas tiveram de renunciar ao poder, tiveram de renunciar a

influéncia que tinham dentro do orgdo... tiveram de compartilhar o poder com o outro...
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verificar se realmente era necessdrio todo aquele montante. E isso produziu certa
intrangiiilidade...” (EM1). Na prética, a obrigatoriedade desta rentncia foi uma das principais
fontes de resisténcia a mudanga na organizacdo, a medida que os padrdes de dependéncia
(CROZIER, 1981; MORGAN, 1996), estabelecidos pelo dominio e uso da informacio e do
conhecimento dos contratos, anteriormente a criacdo do comité, acabaram desde o inicio do
funcionamento da Junta Financeira.

A resisténcia se estabelece ainda pelo nio reconhecimento da JF enquanto instancia de
decisdo, o que acarreta morosidade (intencional ou ndo) no encaminhamento de processos
cuja ndo aprovagdo implica perda institucional. Essa pratica obriga uma aprovagio nos termos
estabelecidos pelos gestores sem possibilidade de interferéncia da JF por questdes de
cumprimento de prazos legais. Este comportamento estd se reduzindo a medida que a JF se
incorpora a cultura da organizagdo, mas o contexto de uma organizac@o burocratica favorece
esta postura, uma vez que dentro das limitacdes impostas pelo sistema aos gestores
(CROZIER e FRIEDBERG, 1977) estd a ineficdcia do procedimento disciplinar que afasta no
tempo a relacdo entre causa e conseqiiéncia.

Dentro da Junta Financeira o interesse dos membros se manifestou através do uso da
informacdo e do conhecimento para sustentar argumentacdo e buscar a aprovagdo dos
processos. “... em uma estrutura como essa algumas pessoas acabam se sobrepondo na
maioria das vezes pelo conhecimento daquele fato, daquele assunto. Se sobrepde na decisdo
porque ela vai achar mais argumentos, porque ele vai ter mais razoes e os demais acabam
anuindo, aceitando...” (OE2).

A auséncia de um Sistema de Informacgdes (SI) integrado é um fator limitante que
afeta toda a organizagdo. Essa limitag@o técnica atinge os integrantes da JF de forma desigual,
tendo em vista a natureza e o volume de atividades de cada Superintendéncia. A deficiéncia

no SI serviu de base para mobilizar interesses dos membros do colegiado, 2 medida que foi
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vinculado 2 eficiéncia e a capacidade de resposta das Superintendéncias as solicitagdes da
propria Junta Financeira. Em tdltima andlise, uma limitag@o técnico-estrutural serviu de pano
de fundo para uma disputa de poder entre os componentes do comité, onde o que estava em
jogo era o carreamento de recursos para o desenvolvimento de projetos ou para manutencio
das operagdes, corroborando o apontado por Greenwood e Hinings (1988 apud MACHADO-
da-SILVA, FONSECA e FERNANDES, 1999) sobre o jogo de interesses para manter
recursos escassos na organizagao.

Pela observacdo dos dados, resta ainda ressaltar que o uso ndo adequado dos canais
formais de informacdo pelos membros da Junta Financeira aumenta a resisténcia dos usudrios
ao colegiado, pois a desinformag¢do faz com que suas crencas a respeito da Junta Financeira
fiquem sem resposta o que para eles significa uma confirmag@o da Junta Financeira enquanto

instincia para atender aos interesses dos seus proprios membros.

5.3 O CONFLITO DE INTERESSES E A MUDANCA ORGANIZACIONAL

A intencdo de mapear o conteido descrito nesta se¢do inspirou o pesquisador a
construir, durante a coleta de dados, agrupamentos de entrevistados que servem, neste
momento, como elemento de andlise para observar o reflexo dos conflitos de interesses na
mudanga organizacional.

Conforme abordado na descricdo do caso, os conflitos de interesses que evidenciam
efeitos no processo de mudanga organizacional se estabelecem de duas maneiras: através das
relacdes de poder constituidas entre a Junta Financeira e seus usudrios e entre membros da
propria Junta Financeira. Na primeira situagdo, as entrevistas registraram uma auséncia de

cooperagdo com as agdes do colegiado instituido. Essa postura objetiva a preservacdo do
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status quo dos usudrios até entdo detentores do poder, confirmando o apontado em Kauffman
e Draper (1995).

Na segunda situagdo, o conflito de interesses entre os integrantes da Junta Financeira
repercute no processo de mudanga organizacional, inicialmente pela postura destes ao longo
das reunides, onde desgastantes discussdes para afirmacgdo de pontos de vista, especialmente
quando interesses setoriais estdo em pauta, reduzem a eficicia do colegiado e contrariam sua
missao.

As relacdes de poder embutidas nas determinagdes para o atendimento das demanda
instituidas pela prépria Junta Financeira denotam um aspecto positivo do conflito de
interesses pelo uso deste expediente como instrumento de pressdo e obtencdo de resultados
institucionais. Em contrapartida, observa-se também a utilizagdo da Junta Financeira como
instrumento de preservacdo de interesses corporativos, que em regra sdo conflitantes. Isso
favorece a desestabilizacdo de funcdes, e conseqiientemente de pessoas formalmente ali
investidas, o que, em tltima andlise, interfere ndo apenas na sedimentacdo do processo de
mudancga organizacional, mas também no resultado das operacdes da organizacio.

A Junta Financeira também se ressente do conflito entre o atendimento da pesada
rotina burocrdtica e o cumprimento das orientacdes oriundas do colegiado que acaba por
acrescentar mais atribui¢des aos gestores envolvidos naquela rotina. Esse ingrediente serve a
alguns usudrios como justificativa para o cumprimento ndo adequado das determinagdes, ou
seja, o peso da rotina burocritica também serve como argumentacido para a preservacdo de
interesses corporativos.

Finalmente, foi possivel observar neste caso que o conflito de interesses favorece a
mudanga organizacional quando este se constitui através de uma discussio transparente onde

o contraditério é apenas um dos elementos proporcionados pela possibilidade de uma visdo
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integrada. Nestes casos apds o conflito de interesses, emerge o interesse institucional

favorecendo a mudanga na organizagao.

5.4 OS EFEITOS DE INTERESSES NO PROCESSO DE MUDANCA
ORGANIZACIONAL

A analise dos efeitos de interesses em processos de mudanga organizacional pode ser

realizada de diferentes maneiras e refletir resultados diferenciados. Neste caso, esta analise foi

realizada a partir de um modelo que privilegiou a observacdo de elementos como autoridade,

informacdo e conhecimento e, finalmente, conflito de interesses. Essa separacdo didética, que

por um lado permitiu uma visdo mais consistente da importincia destes elementos no

processo de mudanga organizacional, ndo desconsidera, por outro lado, que a realidade

institucional aponta para o inter-relacionamento destas fontes de poder, inclusive com outras

que ndo foram objeto desta pesquisa. A sintese dos efeitos de interesses no processo de

mudanga organizacional observados neste caso esta apresentada no quadro 11.

Elementos de Analise

Questdes de Operacionalizacao
da Pesquisa

Efeitos de Interesses no
Processo de Mudanca
Organizacional

Autoridade

Como estd representada a Autoridade na
Organizacdo?

Que praticas relativas ao exercicio de
autoridade  evidenciam efeitos no
processo de Mudanga Organizacional?

De que forma os interesses individuais e
coletivos se manifestam através da
autoridade?

Desde a implantagdo da JF a
autoridade estd embasada pela posicdo
estratégica de seus membros na
hierarquia e pela missdo do prdprio
colegiado que possui ascendéncia
normativa, sustentada pela politica
institucional, sobre as areas formais da
organizagao.

Dentre as praticas que motivaram
uma mudanga no processo de gestdo a
partir da legitimacdo da autoridade da
JF estio a responsabilizagio dos
gestores de contratos, a unificacdo de
procedimentos e orientagdes € o
desenvolvimento dos  gestores de
contratos através de curso especifico.

Os integrantes da JF, pela forca das
decisdes do colegiado, passaram a ter
poder de influéncia sobre outras areas
da organizagdo até entdo fora da sua
governabilidade. Os  gestores de
contrato que antes detinham autonomia
na gestdo foram diretamente atingidos.
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Elementos de Analise

Questdes de Operacionalizacao
da Pesquisa

Efeitos de Interesses no
Processo de Mudanca
Organizacional

Informacéo

Como se estabelece o uso da
Informagdo na Organizagdo?

Que praticas relativas ao uso da
Informagdo evidenciam efeitos no
processo de Mudanga Organizacional?

De que forma os interesses individuais e
coletivos se manifestam através do uso
da informagdo?

As informagdes relativas a JF
transitam formalmente por processos
administrativos ou por atas repassadas
via correio eletrdnico pelo secretdrio.
Informalmente, o fluxo da informagao
se estabelece através do que € discutido
nas reunides e repassado as Direcdes
subordinadas, que desdobram para a
organizagdo. A auséncia de um sistema
de informacdes integrado eficaz reforca
a limitagdo no uso das informagdes

A forma gradual e desorganizada
no repasse das informagdes da propria
JF aos usudrios, como reagdo a
ocorréncia dos fatos. As informagoes e
o conhecimento anteriormente
concentrados nas maos dos gestores dos
contratos  foram  socializados e
discutidos em seu de mérito na JF. A
Junta Financeira ajudou na integragao.

Desde a sua génese a Junta
Financeira contou com uma limitagdo
no tramite formal da informacao no que
se refere as suas diretrizes e objetivos.
Paralelamente surgiram as mais diversas
versdes de acordo com o interesse dos
atores envolvidos. Isso prejudicou a
imagem do colegiado mesmo antes da
sua criacdo, vindo a influenciar em seus
resultados posteriormente.

Conflito
de Interesses

Como se evidenciam os conflitos de
interesses na organizacao?

De que forma os conflitos de interesses
evidenciam efeitos no processo de
Mudanca Organizacional?

Através das relagdes de poder
constituidas entre a JF e usudrios e entre
membros da prépria JF. Na primeira
situacdo, pela auséncia de cooperacdo
com as acgdes da JF visando a
preservacao de status quo. Na segunda,
o conflito de interesses entre os
integrantes da JF ocorre pela postura
destes ao longo das reunides em
discussdes  para  preservacio de
interesses setoriais.

O conflito como instrumento de
pressio e obtengdo de resultados
institucionais. A utilizacdo da JF como
instrumento  de  preservagdo  de
interesses corporativos conflitantes. O
conflito entre a rotina burocritica e o
cumprimento de orientacdes da JF
também serve como argumentacio para
a preservacdo de interesses corporativos
dos gestores.

Quadro 11: Efeitos dos interesses no processo de mudanga organizacional — Sintese dos resultados

Fonte: Elaborado pelo autor.

A sintese dos elementos facilitadores e resisténcias ao processo de mudanga

organizacional no caso em tela esta apresentada no Quadro 12.




Elementos

de Analise

Mudanca Organizacional

Elementos Facilitadores

Resisténcias

Autoridade

Aproximagdo da estrutura de autoridade a
estrutura de poder.

Redugdo da disputa entre decisdes pautadas
por critério técnico ou politico.
Responsabilizagdo dos gestores de contratos
no que se refere aos prazos e aos
procedimentos de controle e pagamento.
Unificacdo de procedimentos e orientagdes
quanto a forma e limites para renegociagdo
com fornecedores e prestadores de servico.
Desenvolvimento dos gestores através de

capacitacio formal oriunda das
determinagdes da JF.
Reducdo da ascendéncia de interesses

corporativos pontuais sobre o resultado
institucional.

Articulacdo entre os membros da JF
objetivando a aprovagdo de processos de
interesse  corporativo  sobrepujando  os
interesses institucionais.

Informagdes anteriormente concentradas nas
maos dos gestores foram socializadas e
discutidas em seu mérito na JF.

Divulgagdo de diversas versdes sobre a
atuacdo da JF de acordo com o interesse dos
atores envolvidos.

Obrigatoriedade da rentncia ao poder | Transmissdo das determinagdes da JF
Informacdoe | advindo do dominio das informagdes | repassada de forma gradual e desorganizada,
Conhecimento | constantes nos contratos, anteriormente | aos usudrios apenas como reagdo a
exclusivo do gestor. ocorréncia dos fatos.
Uso da informagdo e do conhecimento pelos | Uso da informagdo e do conhecimento pelos
membros da JF para sustentar argumenta¢do | membros da JF para sustentar argumentaco
e buscar a aprovagio dos processos. e buscar a aprovacdo dos processos.
Auséncia de cooperagao por parte dos
usudrios com as acdes da JF como forma de
preservacao do seu status quo.
Discussdo transparente onde o contraditério | Desgastantes discussdes nas reunides da JF
Conflito de ¢ apenas um dos elementos proporcionados | para afirmacdo de pontos de vista,
Interesses pela possibilidade de uma visdo integrada e | especialmente quando interesses setoriais

voltada aos objetivos institucionais.

estdo em pauta.

Uso da rotina burocritica serve como
argumentacio para a preservacdo de
interesses corporativos e status quo.

Quadro 12: Elementos facilitadores e resisténcias a mudanga organizacional — Sintese dos resultados
Fonte: Elaborado pelo autor.
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6 CONCLUSOES

Este capitulo engloba as conclusdes do trabalho e proposi¢des sobre o tema, as

limitacdes do estudo e sugestdes de novas pesquisas.

6.1 CONCLUSOES E PROPOSICOES

O objetivo desta pesquisa teve como foco identificar efeitos de interesses individuais e
coletivos no processo de mudanga organizacional efetivado através da implantacdo de uma
Junta Financeira em uma organizacdo publica, buscando encontrar elementos facilitadores e
de resisténcia a esse processo.

Para realizacdo do trabalho a organizacdo foi considerada como um sistema de
atividade politica e como tal a perspectiva de andlise da mudanca organizacional também
centrou seu foco no aspecto politico das relagdes estabelecidas. Nesse sentido, observou-se
efeitos de interesses (e seus conflitos) no processo de mudanca organizacional, a partir do
exame de elementos entendidos como fontes de poder (MORGAN, 1996), em especial a
autoridade e a informacao e conhecimento.

Por tratar-se de uma situacdo real em um contexto particular optou-se pelo estudo de
caso como estratégia de pesquisa. Os dados analisados foram coletados junto a fontes
primdrias e secunddrias. A perspectiva de andlise adotada confirmou, neste caso, que

interesses podem facilitar e restringir o processo de mudanga organizacional. Isso posto,
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apresentam-se a seguir as conclusdes sobre os pressupostos e objetivos constituidos para o
encaminhamento do trabalho.

O primeiro pressuposto € que relagdes entre membros da organizagdo sido pautadas por
jogos de poder que exercem influéncia no processo de mudanca organizacional. Este
pressuposto obteve confirmacdo a medida que a relacdio entre os membros da organizacio
estudada é mobilizada por interesses, nem sempre explicitados, que estdo presentes nas
priticas do atores. Essas prdticas se valem da autoridade e do uso das informagdes e
conhecimento para moldar o processo de mudanga organizacional através de jogos de poder,
corroborando o apontado por Greenwood e Hinings (1988 apud MACHADO-da-SILVA,
FONSECA e FERNANDES, 1999) sobre o jogo de interesses que objetiva manter recursos
escassos na organizacao.

Da mesma forma, os interesses dos atores detentores de autoridade formal legitimada é
condicdo suficiente para estabelecer um processo de mudanga organizacional. Este segundo
pressuposto foi confirmado uma vez que a mobilizagdo de interesses de atores investidos de
autoridade formal legitimada configurou-se como condi¢@o suficiente para a implantacdo da
Junta Financeira, desencadeando um processo de mudanga organizacional que repercutiu
qualitativa e quantitativamente nos resultados da organizacdo. Ressalta-se que o cariter da
mudanga e, por conseqiiéncia, do resultado organizacional, se positivo ou negativo, dependera
do nivel de comprometimento dos atores detentores da autoridade com as questdes
institucionais. No caso em tela o cardter da mudanca foi positivo, em que pese as limitagdes
advindas do processo de implantagdo da Junta Financeira.

O terceiro pressuposto afirma que o uso da informagdo e o conhecimento sio fontes de
poder que geram efeitos no processo de mudanga na organizagio. O pressuposto em questiao
teve possibilidade de ser confirmado, inclusive agregando novos elementos, pois o caso

demonstrou que a efetividade do processo de mudanca organizacional depende nao apenas da
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forma como os atores se utilizam da informagdo e do conhecimento, mas também das
ferramentas de gestdo vinculadas a estes elementos e ainda da representatividade deste ator no
contexto organizacional.

Nesta organizagdo, o uso inadequado dos canais formais de informagdo pelos
membros da Junta Financeira possibilitou o aumento da resisténcia dos usudrios daquele
colegiado, pois a desinformacdo fez com que as crencas a respeito da Junta Financeira
ficassem sem resposta o que para eles soou como uma confirmacido que aquela instancia foi
constituida para atender os interesses de seus préprios membros.

O uso da informacgdo e do conhecimento se materializou como fonte de poder que
repercutiu no processo de mudanga organizacional também pela prética dos gestores em reter
estes elementos (informagdo e conhecimento), configurando-se como um fator de resisténcia
ao processo. No momento em que estas informacdes obrigatoriamente foram socializadas e
discutidas em seu mérito no colegiado, potencializou-se o processo de mudanga. Em ambos os
casos o uso da informag@o e do conhecimento repercutiram na transformacfo organizacional.

A idéia de que o conflito de interesses pode apresentar tanto um cardter de
mobilizacdo quanto de resisténcia ao processo de mudanca organizacional é o quarto
pressuposto confirmado. Esta confirmagdo se estabeleceu no momento em que o contraditério
foi utilizado pelos membros da organizacdo como elemento instigante de agdes institucionais
e, em contrapartida, como fonte de preservagdo de interesses corporativos e de resisténcias.
Deve-se destacar que o caso demonstrou que a propor¢do de eventos onde o conflito de
interesses implica resisténcia foi consideravelmente maior do que o conflito enquanto
elemento facilitador do processo de mudanga organizacional.

O ultimo pressuposto do trabalho considera que o sistema onde a organizagdo publica
estd inserida interfere na forma e na velocidade das mudangas organizacionais. Ele foi

confirmado posto que a organizagdo estudada, que integra a administrac@o publica, apresenta
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um modelo de gestdo burocratizado que interfere na eficicia dos servicos prestados. Mesmo a
organizagdo valendo-se da gestdo por foruns colegiados, entre os quais a JF, como alternativa
encontrada para romper esta limitacdo do modelo, a exigéncia legal que regulamenta seu
funcionamento e o vinculo politico desta organizagdo com o centro de governo impedem a
solidificacdo de uma transformacdo organizacional mais 4gil e ampla. Este pressuposto
confirmado corrobora a assertiva de Finger e Biirgin (2001) e Crozier e Friedberg (1977) que
vinculam a transformacio da organizagdo publica a transformagdo do sistema a qual ela faz
parte.

No que se refere aos objetivos do trabalho, as conclusdes relativas a consecucdo do
objetivo geral, estdo calcadas no que foi encontrado como resposta a cada um dos quatro
objetivos especificos propostos. Apresenta-se a seguir a sintese das conclusdes encontradas
para cada objetivo parcial.

O primeiro objetivo € a descri¢do do processo de implantagdo da Junta Financeira. A
criacdo do colegiado na organizacdo ocorreu em um momento onde a competitividade passou
a fazer parte do cendrio das organizacdes publicas, inclusive daquelas detentoras de servigos
essenciais a comunidade, como no caso do saneamento ambiental. As tradicionais praticas de
gestdo da organizagdo inserida em um contexto burocritico de normas rigidas mostraram-se
insuficientes para atender as novas demandas. Nesse sentido, a alternativa construida pela
organizacdo foi a gestdo por féruns colegiados, onde o grupo de gestores estratégicos se reune
com fins especificos. A Junta Financeira é fruto desta concep¢do. Mais especificamente a
Junta Financeira foi constituida a partir de uma necessidade da organiza¢do em equilibrar
receita e despesa e adequar seu fluxo de caixa. A visdo de uma mudanca organizacional que
aportou um colegiado pautado exclusivamente nas questdes técnicas, isento, se desconstituiu a

medida que passou-se a observar a relacdo deste comité com seus usudrios e a relacdo entre
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seus proprios membros. De fato, interesses dos integrantes da organiza¢do, membros, ex-
membros da JF e usudrios influiram de forma consistente no seu processo de implantacao.

O segundo objetivo foi, entdo, identificar os interesses individuais e coletivos que
atuaram como fonte de resisténcia a mudanca organizacional. Neste sentido, a construcio
metodolégica do caso, analisando autoridade, informacdo e conhecimento e conflito de
interesses encontrou os seguintes elementos de resisténcia:

— articulacdo entre os membros da JF objetivando a aprovacao de processos de interesse
corporativo sobrepujando os interesses institucionais;

- divulgacdo de diversas versdes sobre a atuacido da JF de acordo com o interesse dos
atores envolvidos;

— transmissdo das determinagdes da JF repassada de forma gradual e desorganizada, aos
usudrios apenas como reagdo a ocorréncia dos fatos;

- uso da informagdo e do conhecimento pelos membros da JF para sustentar
argumentacgdo e buscar a aprovagio dos processos;

— auséncia de cooperagdo por parte dos usudrios com as acdes da JF como forma de
preservacdo de status quo;

— desgastantes discussdes nas reunides da JF para afirmacdo de pontos de vista,
especialmente quando interesses setoriais estdo em pauta;

— uso da rotina burocritica serve como argumentacio para a preservacdo de interesses
corporativos e status quo dos usudrios.

O terceiro objetivo do estudo foi identificar interesses individuais e coletivos que
atuaram como elemento facilitador no processo de mudanga organizacional. A construcio
metodoldgica desta andlise foi a mesma utilizada para o exame das resisténcias ao processo de
mudang¢a. Foram encontrados os seguintes elementos facilitadores:

— aproximagdo da estrutura de autoridade a estrutura de poder;
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- redugdo da disputa entre decisdes pautadas por critério técnico ou politico;

— responsabilizacio dos gestores de contratos no que se refere aos prazos e aos
procedimentos de controle e pagamento;

- unificagdo de procedimentos e orientacdes quanto a forma e limites para renegociacio
com fornecedores e prestadores de servico;

— desenvolvimento dos gestores através de capacitacio formal oriunda das
determinacgdes da JF;

- reducdo da ascendéncia de interesses corporativos pontuais sobre o resultado
institucional;

— uso da informacdo e do conhecimento pelos membros da JF para sustentar
argumentacio e buscar a aprovacdo dos processos de interesse institucional;

- informagdes anteriormente concentradas nas maos dos gestores foram socializadas e
discutidas em seu mérito na JF;

— obrigatoriedade da rentncia ao poder advindo do dominio das informacdes constantes
nos contratos, anteriormente exclusivo do gestor;

— discussdo transparente, onde o contraditério é apenas um dos elementos
proporcionados pela possibilidade de uma visdo integrada e voltada aos objetivos
institucionais.

A apresentacdo de proposicdes sobre efeitos de interesse em processos de mudanga
organizacional originada a partir deste estudo é o quarto objetivo especifico a ser atingido.
Nesse sentido, sem a intengdo de ser prescritivo em um processo onde estdo presentes
ingredientes do comportamento humano, o caso em questdo permite sugerir que 0S processos
de mudanca que ocorrem na organizacdo, ainda que incrementais, devem ser estruturados de
forma planejada, com as etapas deste planejamento executadas de forma organizada e

considerando em seu escopo cendrios onde estejam analisados os reflexos da mudanga
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proposta sobre os interesses dos diversos atores da organizacio. Esse procedimento permite
aos gestores, ao diagnosticar os diversos posicionamentos, conhecer as potencialidades e
resisténcias ao processo de mudanca desde seu inicio. Possibilita também que os atores
sintam-se agentes do processo, com seus beneficios e responsabilidades.

Da mesma forma, o processo de comunicagdo na organizacdo merece atengo especial.
As observacdes deste estudo permitem sugerir uma reestruturagdo dos canais formais de
comunicacdo e o aperfeicoamento do uso de redes internas de relacionamento como forma de
repassar informacdes de interesse institucional. Ambos sdo elementos importantes para a
socializagdo do processo de mudanga. Nesse sentido, a implantacio de um sistema de
informagdes integrado com a devida capacitagdo dos atores para sua utilizacdo também é
condi¢do de sucesso nesse processo.

Esta pesquisa observou ainda que o peso no cumprimento da rotina burocritica
conflita com iniciativas de transformag@o organizacional, sobrecarregando os gestores. A
sugestdo deste estudo é que em processos de mudanca sejam mobilizados atores, com
representatividade estratégica, afinamento politico e perfil adequado para este fim. Esses
agentes da mudanca teriam como foco especifico buscar as condicdes para a efetividade do
processo, minimizando aquelas resisténcias oriundas de questdes estruturais e de falhas no

procedimento.

6.2 LIMITACOES DA PESQUISA

Algumas restricdes de natureza tedrica e metodoldgica necessitam ser apontadas nesta
pesquisa.
Inicialmente destaca-se que, tanto a metifora da organizacdo vista como sistema

politico (MORGAN, 1996), quanto a perspectiva politica para investigar os interesses
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individuais e coletivos em um processo de mudanca, ao serem utilizados como tnicos
recursos metodoldgicos para explicar os fendmenos organizacionais, podem limitar a
compreensdo da realidade no seu todo. A orientacdo metaférica e a visdo em uma unica
perspectiva tém seu valor ao possibilitar o aprofundamento do conhecimento de um fendmeno
sob uma odtica especifica, porém deve-se considerar que a sua adoc¢io pode afetar o completo
entendimento de outros elementos da dindmica organizacional, muitas vezes detectados
somente quando vinculados & combinacgdo de perspectivas de andlise distintas.

O estudo de caso, estratégia adotada neste trabalho, também se apresenta como uma
limitagdo parcial, posto que oportuniza a generalizagdo dos analitica e ndo estatistica dos
resultados a outras realidades organizacionais. As questdes propostas neste estudo podem
constituir-se como referencial para o exame de fendmenos existentes em outras organizagdes
submetidas a processos de mudanga, em especial aquelas vinculadas ao setor publico, embora
as singularidades contextuais e culturais necessitem ser consideradas.

Uma terceira limitagdo identificada neste estudo, encontra-se na natureza dos dados e
nas técnicas de coleta e andlise destes. Embora os dados primdrios sejam genuinos, a medida
que se referem as situagdes ocorridas na organizagdo, estes dados estdo sujeitos a percepgdes
particulares e a novas interpretagdes pelos entrevistados, possibilitando uma avaliacio
distorcida dos fatos sob investigacao.

Como dltima limitacdo deste estudo salienta-se o aspecto subjetivo da técnica de
analise do conteido. Mesmo com a tentativa de manter a objetividade na sua aplicacdo, em
estreito vinculo com a perspectiva tedrica previamente delineada, é prudente ndo assegurar a
isencdo de manifestacdes oriundas da percep¢do do préprio pesquisador, uma vez que é
integrante da organizacdo em estudo e, portanto, conhece e convive com a realidade dos

atores envolvidos. A seguir alguns temas sdo sugeridos para futuros estudos.
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6.3 SUGESTOES DE NOVOS ESTUDOS

Como continuagdo do trabalho apresentado, sugere-se a realizacdo de outros estudos
na organizacdo como forma de aumentar a consisténcia das evidéncias identificadas e ampliar
a compreensdo do processo de mudanca organizacional, trazendo maiores subsidios para a
atual gestdo da organizacdo.

Nesse sentido, outras perspectivas da mudanga organizacional podem ser analisadas,
especialmente aquela que relaciona a mudanga na organizacdo aos aspectos cognitivos
referenciados pela consideragdo dos modelos mentais dos atores envolvidos. Esta visdo da
mudanga organizacional abre a possibilidade de sua vinculagdo aos conceitos de
aprendizagem na organizacdo que em dultima andlise compreendem elementos para
consolidagdo do préprio processo de mudanga organizacional.

Novas pesquisas considerando a metifora politica da organizagdo podem ser
realizadas utilizando-se como amostra outras realidades empresariais, mas reaplicando o
modelo de andlise, o que possibilitard melhores condi¢des para a elaboragdo de um
diagndstico mais seguro acerca dos efeitos de interesses no processo de mudanga
organizacional.

Um dltimo desafio sugerido estd na elaboracdo de estudos mais amplos sobre mudanca
organizacional na organizagdo publica onde se considere concomitantemente um conjunto de
variaveis integrantes do sistema onde esta organizacdo publica estd inserida como forma de

continuar na prospec¢do de um modelo que se aproxime de complexidade do setor.
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API:ZNDI’CE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA
USUARIOS DA JUNTA FINANCEIRA

Cargo:
Funcao:
Unidade de Trabalho:

Tempo de Servigo:

¢ (Qual teu papel na organizacao e quanto tempo tu estas nela?

e (Qual sua relagdo (ou de sua area de trabalho) com a JF?

e Sabes como a Junta Financeira (JF) comecou? (Histéria da JF)

e Porque, na tua opinido, foi criada a JF?

e Em tua opinifio qual a imagem da JF na empresa? Como a JF & vista? E
reconhecida?

® O que mudou na organizagdo a partir da criacdo da JF? Quais as
mudangas? (exemplos)

® (Qual a importancia / influéncia da JF para os resultados da organizagdo?

¢ [Esta contribuicado estd sedimentada na empresa?

e Houve alguma situacdo dificil que tu (tua area) vivenciaste em funcdo da
criagdo da JF? (exemplos) E favorédvel? (exemplos)

e (Qual tua opinido sobre a privatizagdo da prestacdo de servicos de

saneamento?
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APENDICE B - ROTEIRO DE ENTREVISTA
MEMBROS E EX-MEMBROS DA JUNTA FINANCEIRA

Cargo:
Funcao:
Unidade de Trabalho:

Tempo de Servigo:

¢ (Qual teu papel na organizacdo e quanto tempo estas nela?

¢ Porque foi criada a Junta Financeira?

¢ Como a Junta Financeira (JF) comecou? (Histéria da JF)

¢ (Qual teu papel na criacdo da JF? Estd desde o inicio?

e Me fala sobre o trabalho da Junta Financeira.

e Na tua opinifio qual a imagem da JF na empresa? Como a JF é vista? E
reconhecida? Entende que ela foi bem aceita na empresa?

® (Qual a importancia / influéncia da JF para os resultados da organizagdo?

¢ O que mudou na organizacdo a partir da criacdo da JF? Quais as
mudancas? (exemplos)

¢ (Que problemas a JF t€ém enfrentado?

¢ (Qual a situacao mais dificil que a JF passou? (exemplos)

¢ (Qual a situacdo mais dificil que tu enfrentou na JF? (exemplos)

¢ QQual a situagdo mais favordvel que tu vivenciou na JF? (exemplos)

e Qual sua opinido sobre a privatizacdo da prestacdo de servicos de

saneamento?
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APENDICE C - ROTEIRO DE ENTREVISTA
OBSERVADORES EXTERNOS A JUNTA FINANCEIRA

Empresa:

® (Qual tua relacdo com a organizacao? Ha quanto tempo?

e Sabe por que foi criada a Junta Financeira?

e O que sabes sobre o trabalho da Junta Financeira.

e Na tua opinidao qual a imagem da JF na empresa? Como a JF é vista?
Entende que ela foi bem aceita na empresa?

® (Qual a importancia / influéncia da JF para os resultados da organizagdo?

¢ O que mudou na organizacdo a partir da criacdo da JF? Quais as
mudangas? (exemplos)

e Ve algum problema que a JF tém enfrentado?

® Qual sua opinido sobre a privatizacdo da prestacdo de servicos de

saneamento?
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