A MUDANCA ORGANIZACIONAL NA
REESTRUTURAGCAO DE UM ORGAO
PUBLICO: O CASO DA PROCURADORIA
SECCIONAL FEDERAL DE SANTA MARIA

THE ORGANIZATIONAL CHANGE IN PUBLIC AGENCY
RESTRUCTURE: THE PROCURADORIA SECCIONAL
FEDERAL DE SANTA MARIA CASE

Giovana Bortoluzzi Fleig
Procuradora Federal
Especialista em Processo Civil pela UFRGS

Rolando Juan Soliz Estrada

Professor do Programa de Pés-Graduagdo em Administragdo e do Programa de
Pé6s-Graduagdo em Engenharia de Produgdo da UFSM

Pés-Doutor em Administragdo pela FEA/UFSC

Medrcia Zampieri Grohmann
Professora do Programa de Pos-Graduagdo em Administragido da UFSM
Doutora em Engenharia de Produgdo e Sistemas pela UFSC




68 Revista da AGU n° 36

SUMARIO: Introdugio; 1 Revisdo da Literatura;
2 Identificando a mudanga; 2.1 O Modelo de Oito
Etapas de Kotter; 3 Metodologia; 4 O Caso: a
Procuradoria Seccional Federal de Santa Maria; 5
Resultados; 5.1 Classificagdo da mudanga; 5.2 Etapas
da mudanca; 5.3 Resultados Comparados a Outras
Pesquisas; 6 Consideragdes Finais; Referéncias.

RESUMO: O presente estudo objetiva compreender como estd sendo
percebido o processo de mudanga na Procuradoria Seccional Federal
em Santa Maria por parte dos dois principais segmentos envolvidos
(servidores e procuradores). O propésito ¢ identificar aplicabilidade
do modelo de Kotter (1997) a uma organizagdo publica e comparar
as percepcoes de servidores e procuradores. Kotter (1997) propde um
modelo de oito etapas para gerenciar mudangas organizacionais bem-
sucedidas. Trata-se de uma pesquisa descritiva, mas com abordagem
qualitativa, de corte transversal, que utilizou combinagio de técnicas de
coleta de dados (levantamento bibliografico, analise de documentos e
entrevistas semi-estruturadas). O caso estudado foi identificado como
uma mudanga intencional, macro, conduzida, evolutiva, radical e de
natureza predominantemente técnica/econdmica, embora aspectos
humanos e sociais comecem a ser alterados. Observou-se que ocorreram
as seguintes etapas: a criagdo de um senso de urgéncia, a formagio
de uma coalizio administrativa, o desenvolvimento de uma visido
e estratégia, a comunicagdo dessa visdo, a delega¢do de poderes, a
realizagdo de conquistas a curto prazo e a produgdo de novas mudangas.
Percebeu-se indicios de que a mudanga comega a ser influir na cultura
da organizagdo. Conclui-se que a mudanga em uma organizagdo ptblica
pode ser gerenciada com éxito seguindo o modelo de Kotter.

PALAVRAS-CHAVE: Mudanga Organizacional. Processo de Mudanga.
Administragio Publica.

ABSTRACT: This study aims to understand how it is being noticed
the change process in Procuradoria Seccional Federal in Santa Maria by
the two main segments involved (civil servants and federal barristers).
The purpose is to identify the Kotter (1997) model applicability a public
organization and compare the perceptions of civil servants and federal
barristers. Kotter offers an eight-step model for managing organizational
change successful. It is a descriptive cross-sectional research, but with a
qualitative approach, with the combination of techniques for collecting
data (document analysis and semi-structured interviews). The case
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study was identified as an intentional, macro, driven, dynamic, radical
and nature predominantly technical/economic change, although
human and social aspects begin to be changed. It was observed that
occurred the following steps: establishing a sense of urgency, creating
the guiding coalition, developing a change vision, communicating that
vision, empowering broad-based action, generating short-term wins
and production of new changes. It was noticed indications that the
change begins to influence the organizational culture. It is concluded
that the change in a public organization can be managed successfully by
following the Kotter model.

KEYWORDS: Organizational Change. Change Process. Public
Administration.

INTRODUGAO

O desafio das organizagdes contemporaneas é estar em constante
desenvolvimento, o que requer mudanga. “Os que nio mudam estfio
fadados a estagnacgdo ou ao fracasso™. A mudanga organizacional pode
ser planejada ou ndo, pode provocar alteragdes internas (estruturais,
processuais, tecnolégicas, econdmicas e humanas) ou nas relagdes entre
a organizacdo e seu ambiente, pode ter resultados positivos ou negativos.
De qualquer forma, mudar é um imperativo.

Para que seja bem sucedida, a mudanga organizacional pode e
deve ser gerenciada®. Segundo Kotter, ha duas premissas importantes:
“Primeiro, a mudanga ttil tende a ser associada a um processo de vérias
etapas que gera a for¢a e a motivagio suficientes para anular todas as fontes
da inércia. Segundo, esse processo nunca é empregado de forma eficaz, a
ndo ser que seja impulsionado por uma lideranca de alta qualidade”?.

Nio ¢é diferente com relagdo as organizagdes publicas, que cada
vez mais procuram a exceléncia em servigos e o reconhecimento por
isso, interna e externamente. Conquanto o tema mudanga organizacional
tenha sido amplamente estudado, pouco se tem pesquisado sobre a
mudanga em organizagdes publicas. Nao ha instrumentos especificos,
que considerem sua natureza e suas caracteristicas.

1 BEER, Mike (org.). Gerenciando a mudanga e transi¢do. Rio de Janeiro: Record, 2003. p. 9.

2  FISCHER, Rosa Maria. Mudanga e transformagio organizacional. In: FLEURY, Maria Tereza Leme. As
pessoas na organizagdo. Sao Paulo: Gente, 2002. p. 147-163.

3 KOTTER, John P. Liderando mudanga. Rio de Janeiro: Elsevier, 1997. p. 20.
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Nesse contexto, o presente trabalho propde a realizagdo de um
estudo de caso, a fim de analisar a mudanga que estd ocorrendo para a
reestruturaciio da Procuradoria Seccional Federal de Santa Maria, com
o objetivo de verificar se os passos do modelo de Kotter* se repetem ou
podem se repetir em uma organizagdo publica.

Com o fito de melhorar a estrutura, padronizar de procedimentos,
racionalizar os recursos humanos e materiais, facilitar o gerenciamento
dos processos judiciais, aproveitar os diversos bancos de informacoes,
tornando mais efetiva e eficiente a defesa judicial das autarquias e fundagoes
publicas federais, esta sendo instalada a Procuradoria Seccional Federal de
Santa Maria, que assumird a representacdo judicial e extrajudicial de quase
duas centenas de Autarquias e Fundagdes publicas federais em quatro
Subsegdes Judiciarias e vinte Comarcas da regido central do Rio Grande
do Sul. Esse processo estd a exigir mudanga com maior forga e ritmo,
especialmente porque envolve a reunifo de Procuradores e Servidores com
origem em diversos érgdos e, por isso, com diversas percepgoes.

A profundidade da mudanga em curso justifica o interesse
académico pelo caso. Ademais, considerando que mudangas semelhantes
(instalagdes de Procuradorias Seccionais Federais) se repetirdo pelo patfs,
o estudo desse caso podera trazer resultados tteis e replicéveis.

Na primeira parte deste artigo apresenta-se uma revisdo tedrica
sobre a mudanga organizacional. O objetivo nio é esgotar o tema, mas
abordar os principais conceitos que orientaram a pesquisa empirica. Na
segunda parte, explica-se o método utilizado e o modelo conceitual da
pesquisa. Na terceira parte, descreve-se sinteticamente o caso estudado.
Por fim, discutem-se os resultados da pesquisa, relacionando-os com o
quadro tedrico inicialmente delineado.

1 REVISAO DA LITERATURA
2 IDENTIFICANDO A MUDANCA
Para melhor compreensdo da mudanga, a literatura gerencial

desenvolveu vérias classificagdes. Ford e Ford® distinguem dois tipos
de mudanga organizacional: a intencional, baseada em uma decisdo

4 KOTTER, op. cit.

5 FORD, Jeffrey D.; FORD, Laurie W. The Role of Conversations in Producing Change in Organizations.
Academy of Management Review, v.20, n.3, p.541-570, 1995.
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deliberada e consciente, a partir da qual se busca a sua realizagdo, com
ou sem a colaboragdo de outras pessoas; e a ndo intencional, decorrente
de efeitos colaterais ou secundarios, acidentes ou do inesperado.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel® diferenciam a micromudanga,
com foco dentro da organizagdo (como, por exemplo, a redefini¢io de
cargos), da macromudanga, com foco na organizagdo inteira (como,
por exemplo, a mudancga de todas as instalagdes fisicas, ou a mudanga
cultural). Os autores relacionam as dimensées micro e macro da mudanga
com trés abordagens bdsicas do processo de mudanga: a planejada, a
conduzida e a evoluida.

A mudanga planejada é programdtica: existe um sistema ou conjunto
de procedimentos a ser seguido. Estes vao de programas de melhoria
da qualidade e treinamento (micro) até programas de desenvolvimento
organizacional e planejamento estratégico (mais macro).

[.J A mudanga conduzida é guiada: um individuo ou grupo pequeno,
usualmente numa posi¢do influente de autoridade, supervisiona
a mudanga e garante que ela acontega. Encontramos aqui as
atualmente populares palavras comegando com “re”, que vio desde
racionalizacio e reestruturacio até revitalizacio.

[.. Finalmente, a mudanga evoluida é orgénica: ela acontece, ou pelo
menos é guiada por pessoas que ndo ocupam posi¢des de autoridade
significativa, com frequéncia em lugares obscuros da organizagio.
Ao contrario das duas primeiras abordagens, que sdo conduzidas, ou
de certa forma “gerenciadas”, mais formalmente por procedimentos

ou menos por gerentes, esta terceira abordagem a mudanga nio é
gerenciada’.

Weick & Quinn® classificam a mudanga em episédica ou continua.
A mudanga episédica é aquela que tende a ser descontinua, nio frequente.
Ela ocorre durante periodos de divergéncia, quando organizagdes
estdo se afastando das suas condigdes de equilibrio. A divergéncia é o
resultado de um desalinhamento crescente entre uma estrutura inerte

6  MINTZBERG, Henry; AHLSTRAND, Bruce; LAMPEL, Joseph. Safiri de estratégia: Um roteiro pela

selva do planejamento estratégico. Porto Alegre: Bookman, 2000.

N

Ibidem, p. 240-241.

8  WEICK, Karl E.; QUINN, Robert E. Organizational change and development. Annual Review of
Psychology, n. 50, 1999. p. 361-389.
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e as demandas ambientais percebidas. A mudanca episédica tende a
ocorrer em periodos diversos e isolados, durante os quais as mudangas
sdo induzidas por fatores externos, como alteragdes na tecnologia ou
mudanga de pessoas-chave. De outro lado, a mudanga continua é aquela
em evolugio, cumulativa. Ela tem como fundamento as atualizagdes
continuas de processos de trabalho e as préticas sociais.

Quanto a profundidade das alteragdes, Silva’ distingue a mudanga
normal da radical. Mudanga normal é aquela marginal, que provoca
pequenas e pontuais alteragdes na organizagdo com relagio ao seu estado
inicial. De outro lado, a mudanga radical é aquela que tende a provocar
grandes e profundas alteracdes na organizagio.

A mudanga também pode ser classificada quanto ao principal
tipo de contetido afetado por ela. Nesse sentido, a mudanga pode
ser de natureza predominantemente técnica/econdmica, afetando
principalmente dimensdes estruturais, processuais, tecnolégicas e
econdmicas, ou de natureza predominantemente humana/social, que
afeta sobretudo as relagdes humanas'.

E importante referir que essa classificagio visa a identificar a
natureza predominante pois, em qualquer mudanga, as pessoas fardo
parte e serdo afetadas. Isso porque a “mudanga ¢ algo que se produz nio
apenas por meio das diretrizes e agdes institucionais implementadas, mas
em grande parte nas interacdes do dia-a-dia, a medida que a organizagéo
se constrél continuamente, como um contexto social”''.

2.1 O MODELO DE OITO ETAPAS DE KOTTER
O modelo de John P. Kotter é adotado “com frequéncia por conta de

sua atualidade e abrangéncia, além de sua preocupagdo em compreender
as razdes dos fracassos de boa parte dos esfor¢os em transformagdes

9  Apud SOUZA, Cristina Lyra Couto de. Mudanga organizacional em uma empresa familiar brasileira: um
estudo de caso. Rio de Janeiro: PUC-RIO, 2006. 132 p. Tese (Doutorado) — Programa de Pés-Graduagao
em Administra¢io de Empresas, Pontificia Universidade Catélica do Rio de Janeiro, Departamento de

Administragido, Rio de Janeiro, 2006.
10 Ibidem.

11 SILVA, José Roberto Gomes da; VERGARA, Sylvia Constant. Andlise Comparativa Acerca da
Utilizagdo de Desenhos na Pesquisa sobre a Criagdo de Sentido da Mudanga Organizacional.

Organizagies & Sociedade, Salvador, BA, v. 9, n. 23, p. 159-169, 2002. p. 160.
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empresariais” '*. O modelo proposto por Kotter”” é desenvolvido em oito
etapas que, inicialmente, objetivam o descongelamento do status quo,
e, em sequéncia, a introdugdo de novas prdticas e alteragdo na cultura
corporativa. “A mudanga bem-sucedida de qualquer magnitude passa por
todas as oito etapas [...] Embora ocorram normalmente varias fases ao
mesmo tempo, ignorar uma tnica etapa ou adiantar-se demais sem ter
uma base sélida sempre gera problemas” .

A primeira etapa do modelo de Kotter'” consiste no estabelecimento
de um senso de urgéncia. Sem ele, as pessoas tendem a ser complacentes,
permanecem na sua zona de conforto e ndo colaboram com a mudanga.
Crises aparentes podem criar ou aumentar o senso de urgéncia.

A segunda etapa consiste em criar uma coalizdo administrativa,
ou seja, formar uma equipe com objetivos comuns e nivel de confianca
adequado para liderar a mudanga. “Esse grupo nunca inclui todos os
executivos de nivel mais elevado, pois algumas pessoas ndo comprario
a idéia, pelo menos de inicio. Mas nos casos de maior éxito, a coalizdo
¢é sempre bastante poderosa — em termos de titulos, de informagdo e
competéncias, e de reputagdo e relacionamentos™.

A terceira etapa refere-se ao desenvolvimento da visdo e
estratégia. A visdo representa um quadro imagindvel, sensato e
atraente do futuro. Serve para direcionar os esfor¢cos da mudanga,
motivando as pessoas, além de servir de fundamento para a tomada
de decisdes. A estratégia define a como a visdo pode ser alcangada.
Portanto, deve ser viavel.

A quarta etapa, comunicagdo da visdo da mudanga, para ser efetiva,
precisa ser feita através de palavras e de atitudes. A comunicagdo deve ser
simples, mas abundante, ocupando todos os meios disponiveis (reunides,
memorandos, informativos), com freqiiente repeti¢do da visdo e abertura
para o didlogo. De outro lado, os lideres devem manter comportamentos

12 PINTO, Mario Couto Soares; SOUZA, Cristina Lyra Couto de. Mudanga organizacional em uma empresa
Jamiliar brasileira. RAP - Revista de Administragdo Publica, Rio de Janeiro, v. 43, n. 3, p. 609-634, mai./
jun. 2009. p. 617.

13 KOTTER, op. cit.
14 KOTTER, op. cit., p. 23.
15 KOTTER, op. cit.

16 Idem. Liderando a mudanga: por que fracassam as tentativas de transformago. In: Mudanga. Rio de

Janeiro: Campus, 1999. p. 23.
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coerentes com o seu discurso, atuando “como simbolos vivos da nova
cultura organizacional” . Inconsisténcias aparentes devem ser explicita
e imediatamente resolvidas, para ndo minar a confianga.

A quinta etapa, investir de empowerment os funcionarios para
agoes abrangentes, consiste em desenvolver hierarquias mais simples e
minimizar a burocracia, eliminando os obstaculos a mudanga. O principal
obstéculo a ser vencido sdo os chefes imediatos que desencorajam as
acdes que visam a implementagio da nova visdo. A mudanga é favorecida
quando os funciondrios de niveis inferiores sdo investidos de poderes
para gerenciar seus grupos de trabalho, e quando a eles é delegada
grande parte das responsabilidades administrativas.

A sexta etapa, conquistas de curto prazo, é importante
para reforgar a credibilidade e a confianca na mudanga. Mas a sua
comemoracdo excessiva pode esgotar o senso de urgéncia, paralisando
o processo muito perto da linha de chegada. Para Kotter', a coalizdo
administrativa deve empregar essa credibilidade para manter o ritmo da
mudanga, empreendendo mais e maiores transformagdes.

Surge, entdo, a sétima etapa. Ela consiste na consolidagdo de
ganhos e produgdo de mais mudangas. “Os lideres dos programas bem-
sucedidos aproveitam a credibilidade decorrente das conquistas de curto
prazo para a investida contra problemas ainda maiores.”’. O esfor¢o de
mudanga ndo se restringe a poucos meses, mas se prolonga por alguns
anos, em que cada pequena vitéria motiva mais transformagoes.

Por fim, a mudanga ganha forga na oitava etapa, estabelecimento
de novos métodos na cultura. “A cultura se refere a normas de
comportamento e valores compartilhados entre um grupo de pessoas™®.
Por normas de comportamento entende-se a maneira que os individuos
de um grupo se comportam, perpetuando essas praticas pela transmisséo
aos novos membros. Valores compartilhados sdo, na visdo de Kotter %,
as metas e as preocupagdes que permeiam o inconsciente da maioria das

pessoas de um grupo.

17 Ibidem. p. 19.

18 KOTTER, 1997, op. cit.
19 Idem, p. 24.

20 Idem, p. 150.

21 Idem, 1997.
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3 METODOLOGIA

O presente estudo foi delineado como uma pesquisa descritiva, pois
buscou verificar se as etapas do modelo de Kotter se repetem ou podem se
repetir em uma organizagdo publica. A abordagem é qualitativa, de corte
transversal. Como estratégia de pesquisa, foi adotado o estudo de caso, com
a combinacio de técnicas de coleta de dados. Foram realizados: levantamento
bibliografico, andlise de documentos e entrevistas semi-estruturadas.

O modelo conceitual da pesquisa foi determinado com base
nos objetivos do estudo, bem como nos conceitos e dados obtidos na
fundamentagéo tedrica. O modelo consiste em um conjunto de varidveis
relacionadas com as oito etapas do processo de mudanga de Kotter, além
de variaveis relacionadas a classifica¢cdo da mudancga. O modelo conceitual
¢ demonstrado na tabela abaixo.

Tabela 1 — Modelo conceitual da pesquisa

IDENTIFICANDO A MUDANCA

Critério Classificacio

Intencional

Intencionalidade - -
Nio intencional

Planejada
Controle sobre o processo Conduzida

Evoluida
Amplitude das dimensdes Macro
organizacionais afetadas Micro

. .. Evolutiva

Frequéncia de ocorréncia

Episédica
Profundidade  das alteragges | Normal
provocadas na organizagio Radical

De natureza predominantemente
técnica/econdmica

Principal tipo de contetido afetado .
De natureza predominantemente

humana/social
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VERIFICANDO AS ETAPAS DA MUDANCA

Etapas da Mudanca Variaveis

Estabelecimento de um senso de Urgéncia/complacéncia

urgencia Crise/oportunidade
Criagdo de uma coalizdo Coalizao/Equipe
administrativa Confianca

Desenvolvimento de uma visio e | Visdo
estratégia

Estratégia

Comunicagio da visdo da mudanga | Comunicagio

Investir de empowerment  0S .
. ~ Delegacio
funciondrios para a¢des abrangentes

Realizagio de conquistas a curto | Vitériasjd conquistadas

prazo Credibilidade

Consglldagao de ganhos e produgio Novas mudangas
de mais mudangas

Estabelecimento de novos métodos | Valores
na cultura Comportamento

Fonte: os Autores.

A unidade de andlise é a Procuradoria Seccional Federal em
Santa Maria. O interesse no caso surge justamente porque esse
6rgdo esta atualmente em pleno processo de mudanga. Ademais, o
levantamento de dados foi realizado por uma pesquisadora inserida
na organizacio, atuando em observagdo participativa, o que facilitou
a coleta.

Apés a realizagdo de uma entrevista-teste, foram realizadas
entrevistas entre 29 de setembro e 21 de outubro de 2011, de
forma a descrever e analisar o estado da mudanga as vésperas de
seu apice — a instalagdo formal da Procuradoria Seccional Federal
em Santa Maria, em 7 de dezembro de 2011. Foram entrevistados
dois Procuradores e dois Servidores. Assim é possivel investigar
como a mudanga esta sendo vivida e apropriada pelos membros da
organizag¢do, ndo se limitando a ética do lider.
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4 O CASO: A PROCURADORIA SECCIONAL FEDERAL DE SANTA MARIA

Historicamente, a representacdo judicial e extrajudicial de
autarquias e fundagdes publicas federais pertencia as procuradorias
e departamentos juridicos instalados dentro dessas organizagdes. A
partir da Lei Complementar n.° 73, de 10 de Fevereiro de 1993, essas
procuradorias e departamentos espalhados em diversas instituigdes
passaram a estar vinculados a Advocacia-Geral da Unido, mas somente
sob o ponto de vista normativo e técnico.

Com a criagdo da Procuradoria Geral Federal, érgdo vinculado
a Advocacia-Geral da Unido, pela Lei n.° 10.480, de 2 de julho de 2002,
foi prevista a possibilidade de instalagdo de Procuradorias Seccionais
Federais fora das capitais, a critério do interesse publico, com o fito de
promover a centralizagdo, economicidade, eficiéncia e racionalizagdo dos
servigos juridicos. Uma vez instalada, a Procuradoria Seccional Federal
retine todos os recursos locais de departamentos juridicos e procuradorias.
Em contrapartida, a Procuradoria Seccional Federal passa a representar
judicialmente todas as autarquias e fundagdes sediadas em sua drea de
atuagdo, além de manter o assessoramento juridico quanto a matérias
de competéncia legal ou regulamentar das entidades e autoridades
assessoradas.

Em Santa Maria, o processo iniciou em 2006, dirigido por um
lider local, denominado Instalador. Naquela época existiam duas
Procuradorias: uma especializada, junto ao Instituto Nacional do
Seguro Social, e outra ndo especializada, junto a Universidade Federal
de Santa Maria. Portanto, somente essas duas autarquias possufam
representagdo na regido. A equipe de cada procuradoria era constituida
por Procuradores Federais, carreira da Advocacia-Geral da Unifo, e de
Analistas e Técnicos das respectivas autarquias (INSS e UFSM).

Durante a entrevista, o Procurador 1 lembrou que os objetivos
iniciais da mudanga eram a melhoraria das condigdes fisicas do ambiente
e a racionalizagiio do trabalho de representagio juridica das autarquias
e fundagdes em Santa Maria. De fato, nessa mudancga, observa-se a
busca constante por melhorar a estrutura, padronizar procedimentos,
racionalizar os recursos humanos e materiais, facilitar o gerenciamento
dos processos judiciais, aproveitar os diversos bancos de informagdes,
tornando mais efetiva e eficiente a defesa judicial das autarquias e
fundagdes publicas federais.
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A reestruturagdo da Procuradoria Seccional Federal em Santa
Maria implica na reunido de parte da Procuradoria Federal Especializada
junto ao INSS, da Procuradoria Federal da UFSM, e do Escritério de
Representagio da Procuradoria-Geral Federal local. £ uma mudanga
que envolve a reestruturagdo da organizagdo, a racionalizagdo de custos,
o reposicionamento estratégico e, inevitavelmente, a revitalizagdo
cultural. A partir da sua instalagdo, serdo treze Procuradores Federais
e onze Servidores empenhados, direta ou indiretamente, na defesa dos
interesses de quase duzentas autarquias e fundagdes publicas federais em
quatro Subse¢des Judicidrias e vinte Comarcas da regido.

A profundidade da mudanga em curso justifica o interesse
académico pelo caso. Ademais, considerando que mudangas semelhantes
(instalagdes de Procuradorias Seccionais Federais) se repetirdo pelo patfs,
o estudo desse caso podera trazer resultados tteis e replicéveis.

5 RESULTADOS

Foram ouvidos dois procuradores, a seguir identificados como
Procurador 1 e Procurador 2, e dois servidores, identificados como
Servidor 1 e Servidor 2. Os entrevistados Procurador 1, Procurador 2 e
Servidor 1 participam ativamente do processo de mudanga, enquanto que
o Servidor 2 somente sofreu seus efeitos. O Procurador 1 e o Servidor
1 ocupam cargos de chefia nos érgdos de origem. Todos entrevistados
trabalham em procuradorias hé cinco anos ou mais.

5.1 Classificacao da mudanca

Quanto a classificagdo da mudanga, todos os respondentes
afirmaram que se trata de uma mudanga intencional, fruto de uma decisfo
consciente da organizagdo. Todos entrevistados concordam que, embora
ndo exista uma sequéncia rigida de eventos planejados, o Instalador
dirigiu processo de mudanga, de modo que ela se caracteriza como uma
mudanga conduzida.

Todos respondentes afirmaram que a mudanga envolve vérias
dimensées internas e externas da organizagdo, razdo pela qual ela
pode ser classificada como uma macromudanga. O Servidor 1 enfatizou
mudangas nas relagdes com o cidadio; o Procurador 1 e o Servidor 2
destacaram as alteragdes no relacionamento com as autarquias e outros
6rgdos publicos; o Procurador 2 citou alteragdes nas relagdes com o
Poder Judiciario.
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O Servidor 1 e os Procuradores 1 e 2 consideram a mudanga
evolutiva, composta por alteragdes que vem ocorrendo aos poucos, mas
frequentemente, para produzir uma grande mudanga ao longo do tempo.
O Servidor 2, embora nio tenha admitido que a mudanga é de longo
prazo, em fungdo de seu conceito pessoal do que é longo prazo, disse que
certamente ela ndo é de curto prazo.

Quanto a profundidade, o Servidor 1 e os Procuradores 1 e 2
afirmaram que mudanga tende a provocar grandes alteragdes no conjunto
global da organizagio, sendo classificada como uma mudanga radical. O
Servidor 2 acredita que as alteragdes foram mais ou menos profundas
dependendo do setor.

Os Servidores 1 e 2 o Procurador 2 reconhecem que a mudanga
tem natureza predominantemente técnica/econdmica, principalmente
voltada para a transformacgdo da estrutura e dos processos e redugdo
de custos. O Procurador 1 acredita que tanto o conteido técnico/
econébmico quanto o humano/social foram afetados. Evidentemente,
por mais que uma mudanga vise aspectos técnicos ou econdmicos,
as pessoas sempre serdo afetadas. Como se verd mais adiante, as
transformagdes de natureza humana/social recentemente comegaram
a ocorrer no caso em anélise.

5.2 Etapas da mudanca

Quanto a primeira etapa, estabelecimento de um senso de urgéncia,
o Servidor 1 e os Procuradores 1 e 2 reconhecem que houve um senso de
urgéncia. Todos eles se referiram ao mesmo evento — locagio do prédio
para instalagido da Procuradoria — como desencadeador do sentido de
urgéncia. Embora o Procurador 1 e o Servidor 1 tenham se referido
a ele como uma crise, o Procurador 2 inicialmente percebeu nele uma
oportunidade.

Ao contrario dos demais, o Servidor 2, que ndo participou
ativamente do processo de mudanga, demonstrou complacéncia: “[...] ndo
vejo um sentimento de urgéncia. Ndo me parece que exista. Mas também
nio vejo, por outro lado, descompromisso. Eu vejo a aceita¢do do ritmo
que as coisas eventualmente tomam.” (Servidor 2). Isso confirma o
modelo de Kotter (1997), para quem aqueles que nido compartilham o
senso de urgéncia sdo contaminados pela complacéncia e, mais cedo ou
mais tarde, deixam de cooperar.
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Quanto a segunda etapa, criagdo de uma coalizdo administrativa,
os Procuradores 1 e 2 e o Servidor 1 acreditam que houve um grupo com
poder suficiente para liderar a mudanga. O Procurador 2 e o Servidor 1
referiram-se a unido, o que remete ao conceito de coalizdo. Para Kotter
(1997), a coalizdo administrativa é formada por pessoas unidas por
objetivos comuns, com nivel de confianga adequado.

O Servidor 1 lembrou que algumas pessoas ndo confiavam no
resultado da mudanga: “E um problema seriissimo, o pessoal nio confia
nas coisas. A gente tem que tentar explicar pra eles que se tem que ter
confianga.” (Servidor 1).

O Procurador 1 também reconheceu que algumas pessoas nio
tinham confianga. Essa varidvel ndo impediu a mudanga, mas é um
dos fatores que atrasou o processo. Para Kotter (1997), a confianga
¢ o componente essencial para a formagio de uma equipe eficaz, que
lidere a mudanga. No caso em estudo, as pessoas envolvidas na mudanga
confiavam no lider, mas as pessoas que ndo confiavam nio se envolveram
ativamente no processo. O Procurador 2, inclusive, mencionou que
eles foram “capitaneados” pelo instalador. Quanto a terceira etapa,
desenvolvimento de uma visdo e estratégia, todos entrevistados
acreditam que existiam visdo e estratégia definidas, que direcionaram os
esfor¢os de mudanga. O Procurador 1, questionado sobre se a definigéio
da visdo e da estratégia auxiliou na mudanga, assim respondeu:

Sim, ajudou. Inclusive nio s6 em relagio aqui a Procuradoria
Seccional de Santa Maria. Porque o nosso processo de instalagio
foi um dos primeiros do Brasil, que foi em 2006, quando ele nasceu.
Nio tinha nenhum ato normativo disciplinando essa questdo. E a
partir daf que a PGF comegou a editar atos no sentido de disciplinar
a questdo, porque todas as unidades, as demais unidades do pafs,
também quiseram a mesma coisa. (Procurador 1)

Isso confirma o modelo de Kotter (1997), que defende que uma viséo
adequada facilita grandes mudangas através da motivagao, da otimizagao
dos recursos e da coordenacgdo das diversas pessoas envolvidas.

Quanto a quarta etapa, comunicagdo da visdo da mudanga, os
Servidores 1 e 2 acreditam que a comunica¢io ndo foi eficiente. Os
Procuradores 1 e 2 entendem que a comunicagio foi eficiente. Mas todos
reconhecem a importancia da comunicagdo. O Procurador 1, consciente
das falhas no processo, esclareceu:
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[.. algumas questdes, principalmente a questdo remuneratéria, de
inclusio ou nio inclusdo na carreira, de uma eventual carreira nova
dentro da AGU, talvez os servidores tenham uma certa nogéo de que
eles ndo tem toda a informagio. S6 que essa informagio nunca ela
chega de foram completa, porque é uma questio que depende de toda
uma cadeia de decisoes de dentro da estrutura do 6rgdo. Ndo é s6 em
nivel local, aqui que se pode definir isso ou ndo. (Procurador 1)

De fato, as maiores preocupagdes demonstradas pelo Servidores 1
e 2 referem-se a sua situagio funcional: se eles seriam cedidos dos seus
6rgdos de origem para Advocacia-Geral da Unido ou ndo, se isso iria
acontecer com todos os servidores ou s6 com parte deles, se causaria
alguma alteragdo na remuneragio. Como essas questdes sdo definidas
politicamente, através de lei, é possivel uma aparente inconsisténcia
entre a visdo desenvolvida e comunicada localmente e o que ocorre em
instancias superiores da Administragdo. Para Kotter (1997), a forma de
resolver essas inconsisténcias é a comunicagdo explicita e honesta. Uma
mensagem simples e honesta, informando a atual situagdo da questdo,
mesmo que seja para esclarecer que o lider local nio possui ingeréncia
sobre ela, é suficiente para manter a credibilidade e a confianga. As falhas
ou limitagdes ocorridas na comunicagdo, reafirmam a importancia dessa
etapa no processo de mudanga, confirmando o modelo de Kotter.

Quanto a quinta etapa, investir de empowerment os funcionarios
para agbes abrangentes, todos entrevistados afirmaram que foram
delegados poderes. Os Servidores 1 e 2 e o Procurador 1 citaram nomes
de servidores que receberam poderes ou atribui¢des para tomar atitudes
de base ampla. No entanto, o Procurador 1 acredita que a delegacio de
poderes poderia ter sido maior: “O que eu faria diferente, que eu daria
como conselho, é tentar distribuir, muito mais ainda, delegar poderes
decisérios para muito mais pessoas, para que todos se sintam parte dessa
nova criagdo” (Procurador 1). Isso confirma o modelo de Kotter (1997),
para quem o empowerment é necessario para que os funciondrios sintam-
se capazes de realizar a mudanga, envolvendo-se no processo.

Quanto a sexta etapa, realizagdo de conquistas a curto prazo,
todos entrevistados reconhecem que ja houveram vitérias. Servidores
1 e 2 e 0 Procurador 2 destacaram como uma conquista a melhoria da
estrutura fisica, a partir da instalagdo na nova sede. O Procurador 1 e o
Servidor 2 consideram como vitéria a otimizagdo dos processos internos,
a partir da Secretaria. O Procurador 1 e os Servidores 1 e 2, afirmaram
que as pequenas vitérias ja alcangadas motivam as pessoas para dar
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continuidade a mudanga. Para Kotter (1997), a conquista de curto prazo
que contribui para o processo de mudanca é aquela que é visivel a um
grande ntiimero de pessoas, que reconhecem nela o resultado do esforgo,
pois aumenta a credibilidade na coalizdo administrativa.

Quanto a sétima etapa, consolidagdo de ganhos e produgio de
mais mudangas, todos entrevistados concordam que as conquistas de
curto prazo estdo alavancando novas mudangas. Inclusive o Servidor
2 reconhece a necessidade de produzir mais mudangas, sugerindo
alteragdes nos processos e na comunicagdo. Isso vai ao encontro do
modelo de Kotter (1997), para quem a credibilidade conquistada com as
conquistas de curto prazo deve ser utilizada para empreender mais e
maiores transformagdes.

Quanto a oitava etapa, os Procuradores 1 e 2 e o Servidor 1
percebem que houve alguma alteragdio no comportamento, mas a
mudanga ainda néo foi incorporada a cultura da organizagdo. Segundo
eles, os valores nio foram afetados. Fizeram referéncia ao tempo, no
sentido de que essa incorporagdo ainda esta por vir. A fala do Procurador
1 resume a questdo: “Eu acho que ainda tem pessoas, ndo que resistam,
mas que ndo se deram conta ainda que ndo estdo mais num érgio so,
como era a PFE/INSS, e sim que estdo fazendo parte de um outro 6rgio,
que abrange todas as autarquias federais. Isso ainda ndo aconteceu de
forma plena.”.

O Servidor 2, questionado especificamente sobre novos
comportamentos e valores, disse ndo percebeu alteracdo significativa
no comportamento ou nos valores - fez referéncia apenas a redugido do
tempo de convivéncia com os colegas de Setor, mas sem repercussio
importante. Mas, em outro trecho da sua entrevista, o Servidor 2 deixa
transparecer que novas praticas comegam a ser adotadas:

Entdo eu acho que, sei 14, as vezes é simbdlico também, a pessoa
enxerga: estou num prédio novo, numa casa nova, vou tentar fazer
as coisas mais pelo manual. Ai, eu, eu... do nosso ponto de vista do
setor me parece que é isso que td acontecendo. Ah, coisinhas bobas,
por exemplo: 14 entrava e saia processo sem muito controle, aqui 99%
ta seguindo... exceto, claro, aquilo, as vezes nio é possivel seguir o
manual. Mas 99% td seguindo o manual: entra na Secretaria, vem com
o SICAU prontinho, sem muito papel, bonitinho, tudo como deveria
ser, como o padrio determina. Entdo isso é bom porque a gente tem
uma rotina mais... menos sobressaltada de trabalho. (Servidor 2)
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“Seguir o manual” dos fluxos de servigo ndo era um habito
arraigado, tampouco uma preocupagio compartilhada entre todos. Mas,
conforme observou o Servidor 2, essa pratica esta sendo alterada e, com
o tempo, é possivel que se torne uma norma cultural.

Defato, Kotter** reconhece que as alteragbes nas regras de comportamento
e nos valores compartilhados ocorrem no final do processo de mudanga. Por
isso é que o estabelecimento de novos métodos na cultura é o oitavo estagio, e
ndo o primeiro. Ademais, a introdugéo de novos métodos na cultura demanda
tempo pois eles serdo incorporados somente apds muita instrugdo verbal e apoio,
quando as pessoas admitirem a sua validade e reconhecerem os seus beneficios.

A tabela abaixo resume os resultados encontrados:

Tabela 2 — Resultados da pesquisa

Etapas da

mudanca Servidor 1 Servidor 2 Procurador 1 | Procurador 2

Faz

* importante
Fonte: os Autores

A seguir, compara-se os resultados obtidos com o resultado
de outras pesquisas j4 desenvolvidas sobre o tema da mudanca
organizacional.

5.3 Resultados comparados a outras pesquisas

Sellmann & Marcondes*, analisando processos de mudanga em
empresas de telecomunicagdes, verificaram que a criagdo do senso de

22 KOTTER, op. cit.
23 SELLMANN, Maria Cristina Zampieri; MARCONDES, Reynaldo Cavalheiro. A gestido da mudanga

em ambientes dindmicos: um estudo no setor das telecomunicagdes. Cadernos EBAPE, v. 8, n. 4, Rio de

Janeiro, p. 764-781, dez. 2010.
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urgéncia e a coalizdo administrativa influenciaram as prioridades dadas
a implementagdo dos projetos de transformagdo. “A urgéncia revelou-
se tdo importante quanto a coalizdo entre os gestores dos projetos e
a diregdo das empresas, fazendo com que a autoridade e poder para a
tomada de decisdes tenha ajudado na obtengido do comprometimento e
no envolvimento das pessoas na mudanga” **.

Estrada & Almeida®® elaboraram um modelo de mudanga
organizacional voltado a implementagido do planejamento estratégico.
Nesse modelo, o primeiro estidgio é formar a coalizdo dominante, “reunido
de um grupo com bastante poder e motivado a trabalhar em equipe, a fim
de liderar o esfor¢o da mudanga na empresa” *°, o equivalente a segunda
etapa do modelo de Kotter*". Isso corrobora a importéancia de formar

uma coalizdo administrativa logo no inicio do processo de mudanga.

Refletindo sobre a ligagdo entre os processos de comunicagio e
mudanga organizacional, Reis conclui que “Ndo hd como implementar
o conteido da mudanga sem uma forte presenga comunicacional;
produzida e caracterizada como tal, ou ndo (embutida nas a¢des de gestdo
e operacionalizagdo da mudanga)” **. Isso vai ao encontro do modelo de
Kotter*” que também reconhece a importancia da comunicagdo para o
sucesso da mudanga.

Vieira® examinou o processo de gestdo da mudanga para implantar
uma cultura de seguranca da informagdo na Petrobrds a partir do
modelo de Kotter. Verificou que a alta complacéncia, o senso de urgéncia
atribuido somente no primeiro momento, as falhas na comunicagdo da
visdo e na mudanga cultural, além da pouca preocupagdo em comemorar
as conquistas de curto prazo, prejudicaram o processo.

24 Ibidem, p. 778.

25 ESTRADA, Rolando Juan Soliz; ALMEIDA, Martinho Isnard Ribeiro de. Eficiéncia e eficicia da gestdo
estratégica: do planejamento estratégico a mudanga organizacional. Revista de Ciéncias da Administragdo,
Florianépolis, v. 9, n. 19, p. 147-178, set.-dez. 2007.

26 Ibidem, p. 169.

27 KOTTER, 1997, op. cit.

28 REIS, Maria do Carmo. Comunicag¢do e mudanga organizacional: uma interlocugdo instrumental e
constitutiva. Organicom, Brasil, v. 1, n. 1, p.84-53, 2004. Disponivel em: <http://revistas.univerciencia.
org/index.php/organicom/article/view/5715/5173>. Acesso em: 28 nov. 2011. p. 51.

29 KOTTER, op. cit.

30 VIEIRA, Patricia dos Santos. Cultura de seguranga da informagao: um processo de mudanga organizacional
na Petrobras. Rio de Janeiro: EBAPE/FGYV, 2009. 117 p. Dissertagdo (Mestrado) — Escola Brasileira de

Administragdo Puablica e de Empresas, Fundagio Getulio Vargas, Rio de Janeiro, 2009.
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Souza®" aplicou o modelo de Kotter em uma empresa familiar, em
um processo de mudanga que nio foi bem-sucedido. A autora concluiu
que a empresa ndo seguiu as oito etapas de Kotter, o que explica as
dificuldades enfrentadas. Assim como pesquisa empirica de Souza™,
em que a empresa ndo passou pelas oito etapas e ndo obteve éxito na
mudanga, o estudo aqui desenvolvido, em uma organizagdo publica que

estd obtendo sucesso com a mudanga, confirmam o modelo de Kotter®.
6 CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa empirica permitiu analisar a mudanga objeto do estudo,
a reestruturacdo da Procuradoria Seccional Federal de Santa Maria,
classificando-a como: intencional, pois partiu de uma decisio consciente;
macro, pois envolve varias dimensdes da organizagio; conduzida, pois h4
um lider dirigindo processo, embora a mudanga ndo siga uma sequéncia
rigida de eventos planejados; evolutiva, pois vem ocorrendo aos poucos,
mas com freqiiéncia, visando uma grande transformagio de longo prazo;
radical, porque tende a provocar profundas alteragdes no conjunto global
da organizagdo; e de natureza predominantemente técnica/econdémica,
embora aspectos humanos e sociais comecem a ser alterados.

Também foi investigado se as etapas do modelo de Kotter
ocorreram ou ndo no caso estudado. Verificou-se que, no processo de
mudanga, a organizagdo em exame passou ou estd passando por todas as
etapas do modelo de Kotter.

No entanto, foram identificadas dificuldades na criacio do senso
de urgéncia, pois existiam pessoas contaminadas pela complacéncia, e
na formacio da coalizio administrativa, devido a falta de confianga no
estdgio inicial. Também houveram problemas com a comunicagio, em
razdo da aparente inconsisténcia entre a visdo desenvolvida e comunicada
localmente e o que ocorre em instancias superiores da Administragéo
Puablica. O empowerment dos funciondrios poderia ser mais amplo e as
mudangas culturais s6 estdo comegando. A realidade ndo é perfeita. Mas
esses pequenos problemas da pratica sdo congruentes com o modelo tedrico
adotado. Isso leva a conclusdo de que a mudanga em uma organizagio
publica pode ser gerenciada com éxito seguindo o modelo de Kotter.

31 SOUZA, op. cit.
32 SOUZA, op. cit.
33 KOTTER, 1997, op. cit.
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O presente estudo encontra limitagdes, pois o resultado sé se
aplica mudangas semelhantes, com as mesmas caracteristicas. Para
pesquisas futuras, tendo em vista o mesmo caso ou semelhante, sugere-
se o aprofundamento da pesquisa no que tange a mudanga cultural, com
um corte longitudinal.
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