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RESUMO!

A Gestdo Compartilhada é um instrumento pelo qual a organizacéo integra e alinha o aprendizado das
pessoas, oferecendo a ponte de mudanca ingtitucional, processual, tecnoldgica e comportamental,
preparando-as para mudancas exigidas ndo sd pela organizacdo estudada, mas também por empresas com
multiplos processos e estruturas organizacionais. Este artigo focaliza o entendimento dos gestores sobre a
adocdo da Gestdo Compartilhada em uma organizacdo publica, visando compreender seu comportamento
coletivo sob trés dpticas: a da situacdo percebida com relacdo as varidveis situacionais, a do impacto
produzido e a da reagdo as mudancas. As evidéncias sugerem que esse processo anuncia a flexibilizacédo da
gestdo de servicos publicos, o que, viade regra, quer dizer privatizacao.
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ABSTRACT

Shared Management can be understood as a new approach to viewing contemporary public organizations. It is
useful to integrate and orient learning and to manage behavioral, technological, legal and institutional change.
The intention is to prepare employees for necessary changes not only in the organization analyzed but also in
other complex procedures and organizational structures. This paper focuses on the manager’s comprehension
concerning the adoption of Shared Management in a public organization. The purpose is to understand collective
behavior from three perspectives. the perceived situation related to situational variables, the resultant impact and
finally the reaction to changes. Results suggest that this process introduces a more flexible approach to the
management of public services which often means privatization.
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1. INTRODUCAO

Criticas contundentes tém sido feitas a
administracdo publica, normamente ressaltando sua
lentiddo, a inflexibilidade produzida pelo grande
volume de normas, sua excessiva centraizacdo e
tendéncia ao corporativismo, as quais, entre outros
problemas, seriam suficientes para justificar sua
flexibilizacdo. Tal perspectiva encerra tanto a idéia
de transferéncia de atividades consideradas n&o
essenciais para a iniciativa privada, quanto de
concentracdo do Estado em  aividades
tradicionalmente associadas a sua missdo, a
exemplo da educacdo, seguranca e salide. Sob outro
angulo de andlise, essa visdo também revela
aproximagdo entre as propostas de reformulagdo do
setor publico e as de apego ao negdcio essencia da
empresa (core business) — 0 que ja é largamente
verificado nainiciativa privada —, com a eliminacéo
de atribuicbes ndo diretamente relacionadas as
competéncias principais da organi zacao®.

A reconfiguragdo do papel do Estado €
evidenciada pela racionalizacdo dos processos
organizacionais e das técnicas que, oriundas do
ambiente empresarial, basdiam-se em novas
tecnologias e modos de gestéo e de acdo politica
dos servigos publicos. As privatizagBes sustentadas
em tais premissas sd0 resultado da orientacdo
neoliberal  como opcdo  politico-econémica
(BEINSTEIN, 2001), que oficialmente se inicia nos
anos 90 no Brasil, com base nas diretrizes do Fundo
Monetario Internaciona (FMI), focando
principamente as dimensbes administrativa e
econdmica em detrimento dos interesses sociais’
(POPADIUK e MAZZON, 2001).

2 No que se refere ap setor publico, as privatizagtes tém sido
feitas como uma espécie de panacéia. Raras sd0 as amostras
gue apresentam um quadro abrangente para a compreensdo e
andlise dos problemas existentes e seus desdobramentos.
Normamente o que se presencia € o fetiche da crise e seus
efeitos, que, aém de mascararem as disfuncles da esfera
publica, propiciam fortalecimento “do uso indiscriminado da
privatizagdo como antidoto, solugdo milagrosa ou panacéia,
criando o mito inverso que coloca o Estado e,
consequiientemente, a administracdo publica como os grandes
vilGes da historia” (FADUL, 1999: 72-73).

3 Contudo, a retérica observada, pregando a flexibilizaggo
absoluta do Estado mediante a privatizagdo, ndo encontra
apenas adeptos. SARAIVA e CAPELAO (2000), por exemplo,
defendem maior profissionalizacdo da gestéo do setor publico e
ndo necessariamente sua transferéncia a iniciativa privada,
sendo para isso mister considerar suas configuragoes

Os argumentos apresentados sustentam que
privatizar € sinbnimo de maior competitividade, de
instituicbes mais eficientes e lucrativas, maiores
beneficios para o0 mercado de trabaho e
transparéncia nos negoécios, para citar apenas
agumas das consequéncias positivas, as quais
SAVAS (1990) classifica como pragmaticas
(melhor governo), ideoldgicas (menos governo),
comerciais (mais negdcios) e populistas (sociedade
melhor), e que sdo também endossadas no estudo de
SHIRLEY (1999) sobre a América Latina’.

Privatizar — ou em termos mais amplos, mudar —
€ necessario, mas € preciso considerar que sdo
imprescindiveis as necessidades e as percepcdes das
pessoas envolvidas. Adotar a mudancga, entretanto,
nao € simples, especialmente quando se consideram
0s obstéculos naturais, ndo sO de uma nova forma
de execucdo dos procedimentos, mas também das
possiveis reacOes as inovagdes. Nesse sentido, as
inOmeras  “receitas’ para tratar e superar a
resisténcia a mudanca sd0, em sua maioria,
equivocadas, em virtude da auséncia de avaliagdo, o
gue, via de regra, tem levado a conclusdes baseadas
em intui¢do, ocasionando falhas na identificagdo de
mecanismos preventivos e obtencdo de pouco
sucesso na superacdo de tais resisténcias. Se a
resisténcia a mudanca pode ser entendida como um
“fendmeno natural e inevitavel, pronto a surgir
durante aimplementacdo de mudancas ou inovactes
em organizagbes’ (HERNANDEZ e CALDAS,
2001:32), quais atitudes e reacOes podem ser
visualizadas quando todo um contexto é altamente
ameagador e hostil? Como ter uma atitude receptiva
se incompeténcia,  descomprometimento e
ineficiéncia, aiados ao desperdicio cronico, sao
apenas alguns dos adjetivos para justificar as

diferenciadas, diversas dos padrdes oriundos das organizagtes
privadas. Cuidados devem ser tomados no sentido de evitar o
gue ja ocorre no meio empresarial, ou sgja, uma desenfreada
busca por reducdo de custos, obsessdo por indicadores de
produtividade e eficiéncia, Situagbes que  resultam
freqUentemente em cortes de niveis hierdrquicos e tentativas
acentuadas de mudanca nas politicas de gestdo; todavia, em boa
parte dos casos, o final é pouco satisfatorio.

4 Vae ressdtar, entretanto, que a privatizacd ndo é um
processo t&o acabado como tem sido apresentado, pois alguns
paises que avangaram nesse processo, como a Argentina, ndo se
encontram economicamente melhores do que no passado
recente, verificando-se, pelo contrério, a restricdo de
aternativas para a solucdo da crise.
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dteracbes a serem efetuadas no ambiente de
trabalho?

Para discutir tais questdes, e particularmente
como esté se dando o processo de modernizagéo no
setor publico, anadlisase neste artigo o caso da
Companhia de Saneamento de Sergipe (DESO), que
adotou o Sistema de Gestdo Compartilhada para
enfrentar os desafios atuais. Pretende-se avaliar, sob
a Optica dos gestores;, o modelo de gestéo
empresarial implantado em 1999, considerando para
isso trés prismas de andlise: a situagdo atual
percebida, 0 impacto gerado e a reacdo ao processo.
Inicialmente, sdo discutidos aspectos metodol 6gicos
do estudo, com uma breve descricéo do objeto de
andlise. Em um segundo momento, trata-se da
mudanca organizacional como principal parédmetro
analitico da transformacdo analisada, seguida da
andlise dos resultados provenientes da pesquisa de
campo, sucedida pelas consideracBes finais do
trabal ho.

2. PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS

Este estudo € de natureza exploratério-descritiva,
viabilizado por uma estratégia quantitativa de
andlise baseada em um estudo de caso. De forma
associada, utilizou-se como fonte de informagéo o
acesso a documentos da organizacéo (publicaces e
relatérios internos), em um primeiro momento, além
de uma pesguisa de campo propriamente dita,
efetuada por meio de um instrumento desenvolvido
pela Warwick Business School®, adaptado para
tratar de questdes relacionadas ao comportamento
organizacional, sua conexdo com O processo de
melhoria continua e a participacdo da direcéo nesse
processo. O instrumento utiliza para cada dimensdo
cinco possibilidades gradativas de resposta, das
guais 1 e 5 sdo situagbes extremas, conforme o
instrumento anexo.

Foram utilizadas escalas diferentes para cada
dimensdo andisada. A primeira dimenséo (Escala
1 A) trata do Comportamento Coletivo. Nessa
dimensdo foram analisadas as seguintes varidveis:
a) transparéncia da comunicagdo; b) eficiéncia da
comunicagdo; c) cooperacdo; d) freqiéncia da
comunicacdo; €) influéncia do outro. A segunda
dimensdo (Escala Il B) trata do Processo de

® Para maiores detalhes, vide OLIVEIRA (1997: 171-180).

Melhoria Continua. Nessa dimensdo foram
andlisadas as seguintes varidaveis. a) relacdo
interpessoal; b) responsabilidade: iniciativa; C)
favorecimento a solucdo de problemas;, d)
favorecimento a mudanca de comportamento; €
autonomia. A terceira dimensdo (Escala lll C) trata
da Participacéo da Diregdo na Melhoria Continua.
Nessa dimensdo foram andisadas as seguintes
varidveis. a) transparéncia da comunicacdo; b)
eficiéncia da comunicagdo; ) cooperacdo; d)
fregliéncia da comunicacdo; €) influéncia do outro.

Os dados foram coletados ha Companhia de
Saneamento de Sergipe (DESO), por meio de uma
pesquisa de campo na qual foram entrevistados 43
gestores de um total de 47 que integram as Células
de Direcd0 e Assessoramento, Estratégicas e
Executivas da Diretoria de Administracdo e
Finangas (DAF), da Diretoria Técnica (DT) e da
Diretoria de Operagbes e Servicos (DOS). Na
andlise dos dados foram analisadas, em um primeiro
momento, as caracteristicas dos participantes da
pesquisa. Depois, a Gestdo Compartilhada foi
colocada em foco mediante andlise das dimensdes
Interpessoal, Relacional e Organizacional. Para a
tabulacdo dos dados foi utilizado um pacote
estatistico e, embora originalmente os dados tenham
sido adotados com inumeros procedimentos, a
limitagdo de espago restringe sua exposicéo
detalhada.

3. A COMPANHIA DE SANEAMENTO DE
SERGIPE EM FOCO

A Companhia de Saneamento Basico de Sergipe
(DESO) é uma empresa de economia mista, com
98,8% do seu capital pertencente ao governo do
Estado de Sergipe, voltada para 0 esgotamento
sanit&rio e para 0 sSistema integrado de
abastecimento de &gua do Estado. E constituida
atualmente por trés diretorias principais (Diretoria
de Administragdo e Finangas, Diretoria Técnica e
Diretoria de Operacdes e Servicos), agrupadas em
um conjunto de trés células (de assessoramento,
estratégicas e executivas) com  atribuicdes
especificas. Criada em 1969, pela transformagdo do
Departamento de Saneamento do Estado de Sergipe
em Companhia de Saneamento Basico de Sergipe,
conta atualmente com 1.016 funcioné&rios e 47
gestores, incluindo os trés Diretores, esta presente
em quase todos 0s municipios sergipanos, €
responsavel pelo saneamento béasico em 70 das 75
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sedes municipais, possui duas sedes municipais no
Estado da Bahia e atua em outros 250 pequenos
aglomerados urbanos.

Ancorada no argumento de que 0 mundo passa
por transformacgdes radicais e que a abertura dos
mercados traz incertezas a ambientes empresariais
de dta competitividade, esta organizacdo propGe
mudangas na forma pela qual a empresa se organiza
para o trabalho e para a producéo, como maneira de
alcancar competitividade, qualidade e
produtividade. Sob o argumento da necessidade de
melhoria do saneamento basico e do modelo de
gestdo como parte do objetivo de sanar deficiéncias
infra-estruturais bésicas — como o abastecimento de
&gua e 0 esgotamento sanitario —, impeditivas
inclusive de um pleno desenvolvimento da atividade
turistica na regido, o desenvolvimento institucional
da DESO foi incluido no Programa de Ac&o para o
Desenvolvimento do Turismo na Regido Nordeste
(PRODETUR-NE).

Instigada a reverter o rétulo de ineficiente na
gesté@o dos recursos publicos, a DESO optou por um
modelo genérico de interagcdo com o mercado e por
uma estrutura adegquada ao negécio do saneamento
no pais e no Estado — o Sistema de Gestdo
Compartilhada: “[...] concebido como arcabougo
institucional e engrenagem  maor  das
transformagBes em curso na empresa, atera as
relaces do poder, aforma de conduzir as decisbes e
o trabalho dentro da organizacdo” (DESO, 1999:2).
Um argumento apresentado pela direcdo para as
mudancas € que as organizacOes tradicionais
desaparecerdo em um contexto que demanda
estruturas  multifuncionais, voltadas para o0s
processos e fundamentadas em uma comunidade de
aprendizado. Atualmente, a macroestrutura da
organizacdo se apresenta na forma de células, as
quais se encontram subdivididas em trés niveis:
direcdo e assessoramento, estratégico e executivo,
favorecendo uma estrutura horizontalizada, na qual
o0s trés niveis estdo interligados para a deteccdo e
solucéo de problemas.

4. COMPREENDENDO A B
OPERACIONALIZACAO DA GESTAO
COMPARTILHADA

Diante dessa complexa rede de relacBes intra-
organizacionais, € possivel presumir que este
modelo de gestdo, recém-implantado (e em

consolidagdo) na DESO, encontra dificuldades na
adaptacdo dos envolvidos as situagdes decorrentes
das novas relagdes estabelecidas e das mudancas de
ordem normativa e comportamental resultantes. A
Gestdo Compartilhada configura-se como uma das
estratégias adotadas para enfrentar a competicéo
gue hoje se apresenta em uma perspectiva
globalizada. Por refletir a busca de inovagdes
organizacionais e por buscar a adaptacdo a atua
competitividade  contemporénea, envolve a
realizacdo de mudangas ndo somente técnicas e
processuais, mas também comportamentais. E
considerada como o instrumento representativo do
esforco para atender as expectativas dos clientes e
provocar impacto positivo nos resultados
financeiros. Mais especificamente, refere-se ao
processo de assumir o controle e liberar®, por meio
do qual, para atender e superar as expectativas do
cliente e da sociedade, a organizagdo compartilha
poder com os funcionarios hierarquicamente
inferiores.

Os gestores entendem esse modelo como 0O
instrumento pelo qual a organizacgdo integra e alinha
0 aprendizado, oferecendo a ponte de mudanca
institucional, processual, tecnol6gica e
comportamental & pessoas, preparando-as para as
profundas mudancas exigidas ndo s6 pela DESO,
mas também pelas organizagbes voltadas para
processos e estruturas multiplas. Por essa razéo, 0s
objetivos do aprendizado sdo correlacionados com
as premissas da Gestdo Compartilhada e enfatizam,
sobretudo, a capacidade de desenvolvimento e
aprendizado do individuo no aspecto gerencial,
focada na lideranga e no trabalho de equipe, fator
essencial no funcionamento das organizagbes
horizontais e de aprendizado continuado (DESO,
1999).

A organizagdo abordou as politicas ingtitucionais
— 0 primeiro produto do processo de Gestdo
Compartilhada — com a formulag&o de instrumentos
de gestdo e com impacto direto sobre o cliente, o
que resultou no estabelecimento das politicas
tarifarias e comerciais. Foram introduzidas

5 Liberar significa dar responsabilidade e autonomia aqueles
que lidam, diretamente, com 0s processos e com os clientes.
Nessa |égica, assumir o controle é indispensavel, uma vez que
os lideres da empresa comandam de perto o rumo da
transformacdo e que, “de fato, autonomia e controle — quase
sempre concebidos em dicotomia — complementam-se na
transformagdo que buscamos’ (DESO, 1999: 14-15).
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instancias de deliberacdo e formas de trabalho
classificadas em cinco grupos. o Comité Gestor de
Politicas e Processos, Grupos de Resolugdo de
Problemas, Grupos de Elaboracdo de Politicas
Ingtitucionais, grupos de Redesenho de Processos e
o Férum Gerencial, que permite ao funcionério uma
atuacdo simulténea em vérias atividades que exigem
desenvolvimento de habilidades nas é&reas
comportamental, técnica e gerencial.

Com o objetivo de criar unidade de propésito, os
procedimentos adotados para a implantagdo do
modelo se iniciaram com o processo de aprendizado
da diretoria executiva. Nessa oportunidade,
uniformizou-se 0 entendimento da missdo e da
visdo de futuro que a diretoria estabeleceu como
ponto de partida para discussdo com seu corpo
gerencial e funcion&rios de todas as &eas da
empresa (DESO, 1999). As agles efetivas tiveram
inicio no ano de 1999, com um seminario de
sensibilizagdo para mudancas, no qua os
funcionarios se depararam pela primeira vez com o
processo de mudanca comportamental. O seminario
constituiu um férum de discussdo onde se expos a
posicdo da diretoria e se ouviu os funcionérios,
alinhando-o0s assim a visdo de futuro da empresa.

Com a etapa de sensibilizagdo realizada e os
problemas levantados e classificados, surgiu a
necessidade de reformular  a  estrutura
organizacional, iniciando-se, efetivamente, o
compartilhamento das agOes e decisdes. O Comité
Gerencidl — formado por oito funcionérios
escol hidos pela diretoria proporcional mente entre as
areas envolvidas — foi a primeira instancia criada
para compartilhar com a diretoria executiva a
coordenacéo dos futuros grupos de elaboracdo das
politicas ingtitucionais e redesenho do processo
(DESO, 1999). A formacdo dos grupos foi dificil,
tendo em vista a oportunidade de os proprios
funcion&rios formularem suas escolhas de
composicdo, bem como a definicdo das
coordenadorias. Foram constituidos grupos para a
elaboracdo das politicas institucionais, definidas
coletivamente no Seminario de Sensibilizagcdo, e
GRP's (Grupos de Resolucdo de Problemas),
compostos de funcionarios de &reas distintas para
auar nos problemas gerenciais, definidos
conjuntamente no semin&rio de levantamento de
problemas, coordenado pelos diretores de areas.

No que tange a estrutura organizacional,
detectou-se a necessidade de alteracOes para que a

Gestdo Compartilhada viesse a ser implantada. Para
isso, os dirigentes e funcionérios voltaram-se para o
desafio de transformar a estrutura anterior,
inadequada a nova proposta. A idéia foi a de
substituir o modelo verticalizado vigente a época
por uma estrutura multifuncional, de bases
relacionadas com a organizacdo, portanto voltada
para processos e fundada em uma comunidade de
aprendizado na qua lideres e equipes sdo
autogerenciaveis. Neste modelo de gestdo €
fundamental a presenca de funcion&rios
comprometidos, com mdltiplas  habilidades,
autonomia para a reaizacdo de tarefas, desafios e
objetivos do trabalho, e, particularmente, lideranca
participativa.

5. ANALISE DOSRESULTADOS

Os resultados da pesquisa avaliam o modelo de
Gestdo Compartilhada implementado pela DESO
como uma tentativa de compreender o
comportamento coletivo da empresa. Para isso,
foram  consideradas trés  dimensbes: o]
desenvolvimento do comportamento coletivo, a
conexdo do comportamento com o processo de
melhoria continua e a participacdo da direcdo nesse
processo.

Com relacdo ao perfil dos entrevistados, a maior
parte pertence a0 sexo masculino (84%), a faixa
etéria predominante € a de 40 a 49 anos (51%) e
90% dos entrevistados sdo casados. O nivel de
escolaridade superior € relativamente comum
(44%), embora o0s incentivos existentes a
continuidade dos estudos, especiamente a pos-
graduagdo, tenham timidos resultados (16%). Em
termos profissionais, mais da metade do grupo
entrevistado possui mais de 16 anos de experiéncia
(65%) e a maioria estd docada em células
executivas (65%). O pessoal de nivel estratégico
corresponde a 21% dos funciondrios. A
remuneracdo predominante situa-se na faixa de 16 a
20 salarios minimos (33%) e a forma de ingresso
principal € o concurso publico.

5.1. O comportamento coletivo

A mudanca implica passar de um estado atual “X”
para um estado futuro “y”. Neste caso, de um
estégio atual para uma situagdo em que estruturas
horizontais e multifuncionais, voltadas para
processos com énfase nos trabalhos desenvolvidos
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por grupos integrados pela tecnologia da
informacéo, elevem a competitividade, a qualidade
e a produtividade. O que interessa nesse tipo de
avaliacdo de uma mudanca plangjada é identificar
gual o entendimento e a reacdo das pessoas nesta
tentativa de passar do ponto “x” para o ponto “y” e
como 0 comportamento coletivo se desenvolve e se
gjusta ao processo.

No que diz respeito aos processos
organizacionais, o comportamento dos individuos
adquire papel decisvo na implementagdo de
mudangas. Face as mlltiplas possibilidades
analiticas do comportamento coletivo, sdo
destacados aqui 0s aspectos da cooperagdo, da
influéncia do outro nos resultados do trabalho e, em
especial, da comunicacdo, que € analisada em sua
trangparéncia, freqiéncia e eficiéncia. A questéo da
comunicagdo tem tal peso na andlise do

comportamento coletivo porque na conducdo do
processo esta claro que compreender as sugestdes e
orientar o grupo significa obter melhores resultados,
0 que ndo ocorre se 0s envalvidos ndo entenderem e
ndo incorporarem as metas, as mudangas, 0S
objetivos. O objetivo da comunicagdo € partilhar
informagbes de forma assertiva, privilegiando a
gualidade, pois envolve agir com sinceridade e
coeréncia entre sentimentos, fala e agbes, sem
inibicdo ou agressdo (MARTINS, 2001). Se os
funcioné&rios envolvidos ndo entenderem ou n&o
acreditarem nos beneficios das inovagbes, ndo
estardo dispostos aos pequenos sacrificios naturais
existentes em qualquer transformagcdo, néo
demonstrardo comprometimento com 0s objetivos
almejados e o resultado serd atribuido a ineficiéncia
do modelo proposto.

Gréfico 1: Distribuicdo de escores médios relativos ao comportamento coletivo
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Fonte: Elaboragdo prépria.

A comunicacdo aqui € abordada sob trés angulos:
trangparéncia, eficiéncia e freqiéncia. Comunicagéo
refereese a transmissdo de informagdes e de
entendimento através do uso de simbolos comuns,
com o objetivo de gudar os membros da
organizacdo a apreenderem o sentido de uma nova
situacdo e seus respectivos papéis. Neste estudo, a
questdo da transparéncia da comunicacdo € a que
apresenta piores resultados na avaiacd do

comportamento coletivo, considerando-se os trés
estdgios avaliados. A situacdo percebida pelos
gestores € a de que as pessoas escondem
informag0es para evitar serem responsabilizadas no
caso de alguma coisa sair errada; ha uma tendéncia
de culpar os outros e se dissociar de situacbes
problematicas. Numa escala que variade 1 a 5, a
média ponderada das respostas vélidas € 2,45. O
impacto das mudangas neste aspecto ndo produziu o
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efeito desgado (2,53) e a média de 2,67 de
dificul dades apresentadas é acima da média.

Quando perguntados a respeito da eficiéncia da
comunicacdo, os gestores informaram nem sempre
poder contar com a eficiéncia amejada (2,74), o
que indica que o fluxo de informacdo ndo é téo rico
guanto o esperado. O impacto causado pelas
mudangas introduzidas € de 2,82 — bem abaixo do
esperado, considerando-se o nivel 5 como ideal.
Levando-se em conta que as mudangas ndo foram
significativas, por consequiéncia também ndo foram
encontradas grandes dificuldades (2,76). A
fregiéncia na comunicagdo apresentou  uma
situacdo percebida de 3,02, revelando que existe
uma tentativa de se manter um fluxo constante de
informagdes, todavia, as mudangas ainda n&o foram
totalmente efetivadas, com apenas 3,03 de média e
umarazoavel dificuldade para sua aceitacdo (2,85).

A cooperacdo é 0 processo por meio do qual duas
Ou mais pessoas trabalham juntas para atingir
objetivos que sdo mutuamente Gteis (DRESSLER e
WILLIS, 1980). Descreve 0 quanto as relactes
sociais prevalecem na atmosfera de trabalho da
organizagdo, o grau de confianga depositada uns nos
outros e 0 grau em que a interacdo entre as pessoas
€ sadia Do ponto de vista dos gestores
entrevistados, a média de 3,05 encontrada revela
gue seus colegas ndo estdo sempre dispostos a
empreender um esforco extra para audalos,
principalmente quando ndo é sua obrigacéo fazé-lo.
O impacto gerado de 2,88 sdlienta que muito deve
ainda ser feito no sentido de reverter essa situacéo, e
€ neste fator que se observa a maior média das
dificuldades encontradas (2,88).

No que diz respeito a influéncia do outro no
resultado do trabalho, a média de 3,65, a maior de
todos os demais indicadores, indicou expressiva
percepcao de interatividade: que o desempenho dos
gestores depende da atividade de outras pessoas. O
impacto gerado foi de uma certa mudanca (3,23),
indicando que os gestores consideram o fato de que
fazem parte de um grupo. As dificuldades, apesar
disso, tém sido razoaveis, com 2,86 de média.

O desenvolvimento do comportamento coletivo,
resultado do Modelo de Gestdo Compartilhada

implantado, revela em gerad a média 2,98 para a
situacdo percebida, 2,90 de impacto e 2,80 de
dificuldade para mudar. Juntos, tais indicadores
levam a pressupor que 0 estagio 2, denominado
“Processamento Inicial”, apresentado pelo modelo
de resisténcia individuah & mudanca de
HERNANDEZ e CALDAS (2001: 40), caracteriza
a situacdo. Nesse estagio, o individuo compara “os
atributos percebidos da mudanga com as
consequéncias previstas e com as suas expectativas,
aitude e comportamentos adotados no passado”.
Sao trés os resultados da comparacdo possivel entre
0s nivels de consisténcia: baixo, moderado ou alto.
Em relagcdo aos indicadores de comportamento
coletivo, acredita-se que se situam no estagio de
moderada consisténcia, ou sga, os atributos da
mudanca sdo percebidos, mas suas conseqliéncias
sfo parcialmente aceitéveis. E fundamental destacar
gue o0s sujeitos da pesguisa ocupam cargos
gerenciais. Se esse é seu posicionamento, deve-se
supor que os nivels inferiores da hierarquia se
encontram na posi¢éo de baixa consisténcia, o que
em nada favorece os planos e intengdes de reverter
0 atua quadro. De acordo com HERNANDEZ e
CALDAS (2001), essa posicao reflete a rejeicdo das
pessoas até mesmo as aternativas consideradas
aceitaveis ou atrativas, resultado da incompreensdo
a respeito das razdes das mudancas e de suas
implicagdes, conforme revelado pelo baixo grau de
cooperacdo e pela forma com que a comunicacao se
processa ha empresa, na percepcao dos gestores.

5.2. Processo de mehoria continua

N&o obstante as vantagens advindas das
inovagOes, a mudanca em si ndo é suficiente. Sem
continuidade, as alteracGes tendem, com o tempo, a
se sedimentar como padrBes, enrijecendo a
organizagdo como um todo. A continuidade do
processo, como ndo poderia deixar de ser, ocorre
focando-se a melhoria continua, rumo a um melhor
aproveitamento dos recursos existentes. O processo
de melhoria continua abrange o0s seguintes
indicadores: relacdo interpessoal, responsabilidade e
iniciativa, solucdo de problemas, mudanca de
comportamento e autonomia.
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Graéfico 2: Distribuicéo de escores médios relativos ao processo de melhoria continua
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Fonte: Elaboragdo prépria.

A relacdo interpessoal propicia a manutencéo de
um clima favordvel a0 relacionamento sadio
intragrupal e interpessoal. Permite que se convertam
conflitos em processos produtivos para a obtencéo
de resultados organizacionais integrados. Assim,
guanto melhor for o relacionamento entre as
pessoas, maior o potencia para a Mehoria
Continua da organizacdo. A percepcdo dos gestores
sobre esse item apresentou a média de 2,98. Se
houve ou nd mudanca neste tipo de
comportamento, falta muito para que se atinja o
desgjado. A média 3,07 revela que metade do
caminho ainda deve ser percorrido para que se
acance a mudanca pretendida pela Gestéo
Compartilhada. As dificuldades ndo tém sido
poucas (3,23), o que indica resisténcias a abertura e
conflanga mutuas. As relagcbes entre 0s
trabalhadores possuem como base a confianga, a
lealdade mltua, ndo sendo raro encontrar
empregados mais zel0sos que 0s superiores com o
alcance dos objetivos da empresa (D'’ANGELO,
1994).

A responsabilidade e a iniciativa para resolver
problemas foram percebidas pelo gestor como
sendo um importante vetor do processo. Embora as
pessoas tendam a atacar os problemas, somente o
fazem dentro de regras e procedimentos

Olmpacto @ Resisténcia

estruturados, e nunca assumem responsabilidade ou
improvisam uma solugdo, o que constitui um
empecilho & melhoria organizacional continua. A
média 3,42 neste indicador traduz a percepcdo do
gestor sobre a disposicdo dos seus colegas
(gestores) de atacar problemas e dilemas e propor
solugbes criativas quando determinado problema
ocorre. Na Gestdo Compartilhada é imprescindivel
gue hgja habilidade em propor solugBes criativas
para os problemas. O que a média 2,93 informa é
gue o impacto das intervengdes tem sido abaixo do
desgado e as mudangas tém sido timidas,
possivelmente pelo excesso de apego as regras e

regulamentos, uma das mais expressivas
caracteristicas nas  organizagbes ~ publicas

(SARAIVA e CAPELAO, 2000). Tem sido
razoavelmente dificil reaizar mudancas
comportamentais, e as pessoas, ainda temerosas de
correr  riscos, tém-se revelado atamente
pragméticas.

Ha& bastante coeréncia entre tal entendimento e a
percepcdo do gestor quando O assunto é a
disposicéo dos seus colegas para entender as causas
dos problemas quando isso significa questionar
antigas verdades. A solucdo de problemas
apresenta, em termos de situacdo percebida, a média
de 340, muito proxima da média de
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responsabilidade e iniciativa para propor e resolver
problemas. Em geral, o gestor acredita que seus
pares tendem a descobrir e identificar as causas dos
problemas somente quando estes s&o muito simples,
0 que é problemético numa realidade em que os
desafios se apresentam de distintas formas aos
gestores, quase sempre complexas. Mais umavez, o
processo de melhoria continua se vé ameagado na
organizagdo em virtude de os gestores ndo
utilizarem todos 0s recursos necessarios para
descobrir e eliminar as causas dos problemas. O
impacto gerado ainda ndo é muito sentido (3,00),
visto as resisténcias serem bastante significativas
(3,40).

CARNEIRO e MOGGI (1999) consideram
importante o processo de se chegar as solugdes com
a participacdo de todos os envolvidos, dando
oportunidade e criando espagos para discussdes e
apresentacbes de propostas. Isso  significa o
comprometimento de todos com a implantagéo
dessas solucbes. A mudanca de comportamento
apresentou a média de 3,53, indicando que quando
uma pratica é questionada procura-se mudéla, mas
essa ndo € a regra. Essa posicdo — preocupante no
que se refere as possibilidades de melhoria continua
—traduz o conceito do gestor sobre a disposicao dos
seus colegas de romper com comportamentos e
préticas tradicionais para melhorar a execucédo das
tarefas. As mudancas também tém sido peguenas,
nd havendo grande preocupacdo desses gestores
nem em mudar o préprio comportamento, nem em
influenciar os colegas para que mudem estados
mentais e préaticas que sgjam contraproducentes. Se
a mudanca € pouco sentida e observada, as
resisténcias, por sua vez, ndo chegam a patamares
insuportaveis (3,40), conforme a opinido dos
gestores entrevistados.

De acordo com KARLING (1997. 17), a
“autonomia é um certo espago dentro do qual a
pessoa pode decidir livremente, sem interferéncia
de 6rgdos ou autoridades superiores. E a condicéo
psicoldgica e institucional que uma pessoa tem de
escolher livremente a maneira de agir ou resolver

um problema’. E parte intrinseca do processo de
tomar decisdo e da liberdade de decidir e assumir
responsabilidades, e como ta ndo sO deve ser
permitida, mas estimulada, pois o aargamento e o
aperfeicoamento da capacidade de tomar decisdes
sO podem ser conseguidos mediante o exercicio

dessa competéncia. O processo de Melhoria
Continua depende, pois, de pessoas com

autoconfianga, iniciativa e liberdade no trabalho,
condicdo para 0 aumento da produtividade.
Procurou-se, portanto, investigar o0 grau de
autonomia presente na organizacdo questionando a
forma como o0 gestor percebia seus colegas
dispostos a trabalhar por melhoramentos continuos,
indo além daquilo que é considerado adequado. Os
niveis de percepcao apresentados pelos gestores ndo
sdo0 elevados, 0 que restringe as iniciativas rumo a
Melhoria Continua. Em geral, apenas quando o
desempenho do grupo fica abaixo do que seria
considerado adequado e a geréncia exerce pressao
h& preocupacdo com o incremento do desempenho
(3,65) — uma visdo bastante empobrecida do papel
do sujeito no processo. N&o foi questionado se os
gestores tinham ou n&o autonomia na fungéo, mas
sim sobre sua atitude, seu comportamento em
situagbes que permitissem inferir a autonomia no
comportamento. A mudanca ainda é lenta (3,28) e
as dificuldades s@o consideraveis (3,27).

5.3. Participacdo da direcdo no processo de
Melhoria Continua

A mudanca organizacional sd ocorre de forma
sustentada com a presenca marcante dos niveis
superiores da hierarquia da organizacdo. A direcéo
confere legitimidade ao processo de transformagao
porque sua participagdo implica compromisso dos
gestores para com as ateragbes propostas. Os
indicadores de participagdo da direcdo no processo
de Melhoria Continua para fins de implantacdo do
modelo de Gestdo Compartilhada encontram-se no
gréfico 3.
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Gréfico 3: Distribuicéo de escores médios relativos a participacdo da direcdo naMelhoria Continua
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Fonte: Elaboragdo prépria.

A concentragcdo da informacg8o diz respeito ao
grau em gue 0 conhecimento que a organizagao
possui € centrdizado em poucas pessoas,
normalmente de nivel hierarquico mais elevado. A
média de 2,72 neste item revelou que ha
concentragdo, 0 que prejudica o processo de
Melhoria Continua, mas ndo ha evidéncias de que
existam canais exclusivos de informacdo para os
niveis mais elevados da organizacdo. O impacto da
mudanca é pequeno (2,85) e, a0 que tudo indica,
nado tem sido muito facil mudar tal mentalidade.

As sugestdes foram implantadas geralmente com
base na opinido das pessoas a respeito de sua
utilidade, e nem sempre foram testadas antes de
serem colocadas em prética (2,95). Este € o
indicador de racionalidade organizacional. O
cuidado para evitar desperdicio ainda ndo faz parte
de uma administracdo conscienciosa. Nesse sentido,
poucas mudangas podem ser observadas (2,71) e a
resisténcia & mudancas tem sido significativa
(3,25).

A documentagdo e registro dos problemas
(monitoramento) sdo importantes para controle e
acompanhamento, e evitam posterior repeticdo de
processos, rumo a Melhoria Continua. Foi
considerado pegueno o esfor¢o nesse sentido (3,12),
ndo tendo sido observadas grandes mudancas
(2,95). As dificuldades, portanto, sdo relativamente
grandes nesse aspecto (3,16).

A paticipagdo da diregdo no processo de
melhoria continua pretendido com a introducdo da
Gestédo Compartilhada é também avaliada no que
diz respeito a tomada de decisdo. A intencdo é
avaliar se, quando uma sugestdo € apresentada, as
pessoas a discutem para eliminar qualquer tipo de
ambiglidade. Na opini&o do gestor, as sugestbes
nem sempre sd0 exaustivamente discutidas, até que
fiquem claras e hgja um entendimento coletivo do
seu significado e objetivo (3,09). O comportamento
nd&o mudou em fungdo das novas diretrizes (2,92) e
as resisténcias sdo significativas (3,27).

Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sdo Paulo, v. 11, n° 3, p. 89-108, julho/setembro 2004



A gestdo compartilhada no setor publico:

o caso da Companhia de Saneamento de Sergipe (DESO)

O uso de canais de comunicacdo que irradiem o
conhecimento por toda a organizacdo ndo € pratica
na empresa, o que € um empecilho a Melhoria
Continua. O aprendizado foi considerado restrito
aos membros da prépria equipe (3,33). As
mudancas tém sido razoaveis (3,08), na mesma
proporcao gue a resisténcia a disseminar algo novo
por toda a organizagéo (3,06).

O exercicio do poder avalia se as pessoas
guestionam a visdo da direcdo sobre o cotidiano
organizacional. Os gestores consideram que ndo ha
grande preocupacdo das pessoas em questionar a
forma de fazer as coisas e se elas poderiam ser
feitas de maneira mais eficiente (3,27). O impacto
das mudancas € pequeno (2,84) e as resisténcias,
significativas (3,43).

Existe um certo esforco no sentido de que as
situacbes de aprendizado sgam usadas para
desenvolver procedimentos cientificos que possam
ser empregados para resolver problemas em
gualquer parte da organizacdo (3,43). Todavia,
pouca mudanca tem sido observada (2,92), em parte
em razdo da resisténcia apresentada a realizacdo de
tais mudancas (3,30).

A implantacBo de sugestGes depende de
aprovacdo da adta diregdo, 0 que indica
centralizacdo (3,31). A centralizacdo pode ser
entendida como a concentragdo de autoridade e
decisdo na cupula organizacional. Certo nivel de
mudanca pdde ser observado (3,13), mas
acompanhado de resisténcias (3,44), situagéo
similar a apresentada por TOLFO et al. (1999). A
organizacdo analisada mantém uma estrutura de
poder relativamente rigida, restringindo a
manifestacdo de opinifes, o que pode se tornar um
expressivo obstaculo as iniciativas de melhorar
continuamente a organizac&o.

6. CONCLUSOESE RECOMENDACOES

O intuito deste artigo foi 0 de esclarecer como a
administracdo publica pode modernizar-se. Para
tanto, analisou 0 caso de uma empresa de capital
misto do Estado de Sergipe. As principais
constatacbes apontam que, embora mudancgas
aparentemente ocorram em agumas areas, ha
ambiguidades, que se devem provavelmente ao fato
de o processo estar em andamento, fase em que nem
0 antigo esguema permanece nem O novo €
colocado em seu lugar.

A empresa andlisada apresenta falhas na
comunicagdo, um dos principais obstaculos a serem
vencidos na adocdo de novos modelos de gestéo.
Verificase que, independentemente do nivel ao
gual pertenca, o gestor percebe falhas nos processos
comunicacionais, as quais sao pregudiciais as
intencbes de  sedimentagdo  deste novo
posicionamento da gestdo. H& dificuldades
percebidas com relagdo a0 momento em que a
interacd0 deve ocorrer, nd obstante haver o
reconhecimento de melhoria na freqiiéncia e na
disseminacdo das informagbes. O impacto
provocado pela implantagdo do novo modelo
promoveu uma mudanga de nivel mediano,
chamando atencdo o fato de que a transparéncia
apresentou uma media considerada fraca. Um outro
ponto que merece destague é a dificuldade
encontrada para a redizacdo das mudangas,
afirmada pela maioria.

A participagdo, outro ingrediente imprescindivel
desse modelo, encontra-se ainda em seu estagio
inicial, ndo se verificando ainda uma efetiva
democratizacdo das relagbes de trabaho, que
permita ao trabalhador desfrutar da liberdade de
manifestar-se e  participar das  decisbes
efetivamente. Na opinido dos gestores, as mudancas
ocorridas na participagdo ainda ndo atingiram os
nivels desgjados, nem tampouco foi desenvolvida
uma postura organizaciona de aproveitamento das
sugestfes dos funcionérios, e, embora haja esforcos
para implementar a mudanga ensgjada, esta foi
classificada como dificil de ser realizada. Outro
fator, relacionado a esse, € ainda haver restrices ao
questionamento das decisdes da direcdo sobre a
maneira correta de trabahar; além disso, apds a
implantacdo do modelo pouca alteracdo pbdde ser
observada.

A flexibilidade organizaciona €é um fator
predominante na implantacdo de um modelo
baseado na participacdo. Para que uma empresa se
torne competitiva e sobreviva no mercado nos dias
de hoje, precisa apresentar uma estrutura mais
flexivel, menos hierarquizada, e contar com a
participacéo efetiva de todos que a compdem.
Segundo a percepcdo dos gestores, hd uma mudanca
regular, uma vez que se procura resolver as causas
dos problemas de baixa complexidade apenas. Com
relacdo a centralizacdo, a mdoria dos gestores
afirma que, apds o inicio do processo de mudanga,
existe hoje uma abertura maior que a de antes,
permitindo uma maior participacéo e interacdo. 1sso
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se deve ao fato de 0 processo ter apenas dois anos
desde o seu inicio, 0 que leva a crer que em razéo
da busca pela melhoria continua ha uma tendéncia
bem definida a descentralizacdo, o que implica
maior participacdo no que se refere a sugestbes e
discussoes.

Os gestores encontram-se ainda em processo de
adaptacdo as mudancgas, pois ndo se pode mudar
uma cultura organizacional apenas por decisdo
estratégica ou ato diretivo. N&o existe um modelo-
receita para as dteracbes organizacionais. A
configuragdo de cada organizagdo, sua cultura e
estrutura precisam ser respeitadas e criteriosamente
monitoradas, com mecanismos como 0s aqui
apresentados. Quanto a0 impacto que o modelo
causou, oObservase que a maior parte dos
entrevistados defende a idéia de que houve alguma
mudanca, as vezes classificada como pouca ou
moderada, mas raros sdo 0s casos de gestores que
dizem ndo ter havido nenhuma mudanca. 1sso se
deve a0 fato de o modelo em questdo apresentar-se
ainda em fase de adaptacdo, o que explica que
muitos ainda n& conseguiram internalizar
satisfatoriamente os novos conceitos, livrando-se de
preconceitos e tradicbes. A maioria dos gestores
compartilha da opinido de que é muito dificil
redizar a mudanca, em raz8o de uma gama de
fatores envolvidos, entre os quais o nivel de
conhecimento, receio, dificuldade de adaptar-se ao
novo contexto, em sintese, uma série de fatores que
estédo ligados aos anseios e & necessidades dos
componentes da organi zacéo.

Ao que tudo indica, a implementacdo de
inovaghes nas empresas estatais se insere em um
quadro de agdo antecipatéria a0 processo de
privatizagdo. Independentemente dos argumentos
ideol 6gicos envolvidos na andise de um caso dessa
natureza, um dos maiores desafios a serem vencidos
pela gestdo no que se refere a mudanca € a ruptura
com os padrOes culturais vigentes, ancorados na
centralizacdo do poder, para a construcdo de uma
nova redidade baseada no trabalho em grupo.
Muitas das dificuldades dessa construcdo estdo
relacionadas a habilidade dos gestores para lidar
com as mudancas propostas, mais do que a
inequivoca aceitacdo por parte dos funcionérios.
Programas gerenciais de qualificacdo e preparacdo
para redlidades instaveis, nas quais a autoridade
precisa ser distribuida, parecem ser a via de
habilitagdo desses profissionais. Ainda deve fazer
parte das preocupacdes dos gestores a consciéncia

de que a mudanca é um processo de longo prazo
gue ndo acontece na organizacdo, mas na cabeca de
seus membros.
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ANEXO: Instrumento de Coleta de Dados

| - IDENTIFICACAO/EMPRESA

1. Cargo/Funcéo

Il - IDENTIFICACAO/RESPONDENTE

2. Sexo
O | Masculino O | Feminino
3. ldade
4. Estado civil
O |Casado O |Solteiro O |Outros

5. Tempo de experiéncia profissional

6. Tempo na empresa em cargos de chefia (em anos)

7. Escolaridade

O |2°Grau Completo O | Superior Incompleto O | Superior Completo

O |Pés-Graduacdo O |Outros (Especificar):

8. Salério

O |1a5salarios minimos O |6al0saldriosminimos| O |11 a 15 salarios minimos
O |16 a 20 salarios minimos O |Acimade 21 saldrios minimos

9. Formade Ingresso na Empresa
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ESCALA Il A—SITUACAO PERCEBIDA PELO GESTOR

10. Voceé se vé e a seus colegas dispostos a mudar comportamentos e préticas tradicionais para melhorar a

execucao dastar efas?
1 3 4 5
Nunca. Individuos nunca Eventualmente uma Sempre. As pessoas estéo

se incomodam em
questionar
comportamentos e préticas
da organizag&o.

prética é questionada e as
pessoas procuram muda-
la, masisso ndo éregra.

sempre procurando tanto
mudar seu préprio
comportamento quanto
influenciar os colegas
para que mudem estados
mentais e préticas que
segjam contraproducentes.

11. Vocé vé seus colegas dispostos a trabalhar por melhoramentos continuos e ir além daquilo que é
considerado adequado?

1

3

4

5

N&o. As pessoas ndo se
incomodam em tentar
melhorar astarefas que
elas fazem.

Quando o desempenho do
grupo cai abaixo daquilo
que seria considerado
adequado e a geréncia
exerce pressdo, entdo e sd
entdo as pessoas se
preocupam em melhorar o
desempenho.

Sim. Mesmo quando a
geréncia ndo exerce
nenhuma pressdo, nos
estamos sempre
procurando alguma
maneira de melhorar o
nosso desempenho.

12. Vocé vé seus colegas dispostos a desenvolver canais de comunicagdo com pessoas tanto na sua funcéo

COomo em outras?

1

3

4

5

Nunca. As pessoas ndo
fazem o menor esforgo
para se conhecer.
Relacles pessoais sdo
pobres.

A comunicagdo entre as
pessoas se desenvolveu
em funcg8o das acles da
geréncia, que introduziu
treinamento e foruns de
comunicago.

Nesta organizagéo nés
estamos sempre dispostos
anos comunicar,
independentemente de
barreiras organizacionais.

13. Vocé vé seus colegas dispostos a atacar problemas e dilemas e propor solugBes criativas qguando um

problema ocorre?

1 3 4 5
Ninguém se incomoda em Embora as pessoas As pessoas nhunca passam
atacar um problema, ando tendam a atacar os paraa frente um problema
ser que ndo haja escolha. problemas, elas o fazem que elas mesmas podem

somente dentro de regras
e procedimentos; as
pessoas nunca assumem
responsabilidade ou
improvisam uma sol ug&o.

resolver, além do que, sea
solugdo necesséria vai
além do comum, as
pessoas tomam
responsabilidades e
podem ser criativas nas
suas solugoes.
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14. Vocé vé seus colegas dispostos a entender as causas dos problemas mesmo que isso signifique questionar
antigas ver dades?

1 2 3 4 5
N&o. As pessoas nunca As pessoas tendem a Quando um problema
v&o atrés das causas dos descobrir as causas dos ocorre, as pessoas tendem
problemas problemas somente a usar todos 0s recursos
espontaneamente. quando estes sdo muito necessarios para descobrir
simples. e eliminar a causado
problema.

15. Ha um esforco consistente para articular conhecimento, como o desenvolvimento de solugBes que
possam ser passadas para o resto da organizagao, par a desenvolver tabelas ou procedimentos gerais?

1 2 3 4 5
Nenhum. N&o desenvolveram Situagdes de aprendizado
regras simples do tipo: se sd0 usadas para
A acontecer entdo faca B. desenvolver

procedimentos cientificos
ou tabelas que possam ser
usados para resolver
problemas em qual quer
parte da organizagao.

16. H& canais de comunicagéo queirradiam o conhecimento por toda a organizacdo?

1 2 3 4 5
N&o. Dificilmente algo Sim. Masmeu Sim. Quando algo novo é
novo chega até mim. aprendizado esta restrito descoberto, o
aos membros da minha conhecimento seirradia
equipe. rapidamente por toda a
organizagao.
QUESTOES 1 2|34 5
17. Vocé vé o resultado do traba ho de outras pessoas Né?észu trabtal ho é Mu;to. Minhad ]
. : ~ = isolado das outras performance depende
m)‘l uenciando 0 resultado da suatarefa? (Em relacéo a sua pessoas. tos afividades de outras
célula ou funcéo) pessoas.
18. A informag&o de que vocé precisa chega no momento QU?tse c?l]gpqla_ Et _ ﬁemprc;e- Nos temos um
A : ') muito diticil Interagir UX0 de comunicagca0o
ém que voce precisa: €om as pessoas No rico que nunca
momento exato em decepciona.
que eu necessito.
. B N&o. As Muito freqlientemente.
19. As pessoas se comunicam freglientemente? comunicagtes As pessoas tendem a
internas séo manter um rico fluxo de
fragmentadas e informagdes, mantendo-
formais. Se em contato
informalmente.
20. Ass pessoas escondem informacfes para evitar serem Sergpre- As Ipas lenca Sléo gé Eedo de
: - ; tendem a colocar a culpa. Quando algo sai
consideradas culpadas no caso de alguma coisa sair culpa em outros e se errado as pessoas trazem
errada? dissociar de situagtes a tona todas as
probleméticas. informagtes necessérias
para corrigir o problema
e aprender.
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QUESTOES 1 5
21. As pessoas estdo sempre dispostas a gjudar? N&o. As pessoas se Sempre. Meus colegas
limitam a sua estdo sempre dispostos a

definicéo de trabalho
enuncase
incomodam em fazer
aquilo que elas ndo
s30 obrigadas afazer.

esforco extra parame
gjudar, mesmo que ndo
seja sua obrigagdo.

22. Quando uma pessoa tem uma sugesto sobre como
melhorar agum processo produtivo, quanto essa pessoa é

Sugestdes raramente
se materializam,
porque aimplantagdo

A implantac&o de
sugestdes ndo depende
da altadirecéo, entéo,

capaz de implementar a mudanca? depende de sugestoes,
aprovagdo da alta independentemente de
diregdo, que quase quem sugerem, estdo
nunca da ateng&o. sempre mudando os
processos.
23. Quando uma sugestéo € apresentada, tanto pela dta Quando sugestdes s&o Sugestdes sao

direcdo como por funcionarios, as pessoas a discutem
abertamente para eliminar qualquer ambiguidade?

apresentadas, cada
um as interpreta a sua
maneirae ndo as

exaustivamente
discutidas até que fique
claro que haum

questiona, entendimento coletivo
especialmente se do seu significado e
apresentadas pela objetivo.
diregdo.

24. Quando uma sugestéo é aceita, ela étestadaantesde | SugesiGes séo O possivel efeito das

ser colocada em prética?

implantadas com base
na opini&o das

sugestoes € verificado
da maneiramais formal

25. Quando um problema ocorre e uma solucgo é
encontrada, 0 processo é documentado?

pessoas a respeito da possivel antes da sua
sua utilidade. implementaco.
Nunca. Todavez que um

problema ocorre e uma
solugdo é encontrada
no6s documentamos a
solugéo em detalhes.

26. O conhecimento que a organi zagao possui €
concentrado em a gumas poucas pessoas, ou ha um

O conhecimento é
concentrado em umas

N&o pode ser dito que ha
individuos em particular

. ., poucas pessoas. que tém mais
esforgo para disseminé-lo entre todos os membros da conhecimentos (usados
organizagdo? no processo produtivo)
do que qualquer outro
membro da organizacéo.
27. As pessoas questionam o que a atadirecdo considera | Embora sugestdes Espera-se que as pessoas

gue seja“amaneira de fazer as coisas por aqui”?

sejam bem-vindas, as
pessoas ndo podem
questionar alégica
das decisdes da
direcdo e 0 que esta
assume que sgjaa
maneira correta de
trabalhar.

questionem o porqué de
fazer as coisas de uma
certamaneira e ndo de
outra mais eficiente.
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ESCALA Il B—-IMPACTO DASMUDANGCAS PERCEBIDAS

QUESTOES 1 2134 5

(Com relagéo as mudangas) N&o mudou Mudou
completamente

10. Vocé se vé e a seus colegas dispostos a mudar
comportamentos e préticas tradicionais para melhorar a
execucdo das tarefas?

11. Vocé vé seus colegas dispostos a trabalhar por
mel horamentos continuos e ir além daquilo que é
considerado adequado?

12. VVocé vé seus colegas dispostos a desenvolver canais de
comunicagdo com pessoas tanto na sua fungdo como em
outras?

13. Vocé vé seus colegas dispostos a atacar problemas e
dilemas e propor soluces criativas quando um problema
ocorre?

14. VVocé vé seus colegas dispostos a entender as causas dos
problemas mesmo que isso signifique questionar antigas
verdades?

15. Haum esforco consistente para articular conhecimento,
como o desenvolvimento de solugdes que possam ser
passadas para o resto da organizacdo, para desenvolver
tabelas ou procedimentos gerais?

16. Ha canais de comunicacdo que irradiam o conhecimento
por toda a organizagao?

17. Vocé vé o resultado do trabalho de outras pessoas
influenciando o resultado da suatarefa? (Em relagéo a sua
célula ou funcéo)

18. A informag&o de que vocé precisa chega no momento
em que vVocé precisa?

19. As pessoas se comunicam fregiientemente?
20. Ass pessoas escondem informacOes para evitar serem
consideradas culpadas no caso de alguma coisa sair errada?

21. As pessoas estdo sempre dispostas a gjudar?

22. Quando uma pessoa tem uma sugestéo sobre como
melhorar algum processo produtivo, 0 quanto essa pessoa €
capaz de implementar a mudanca?

23. Quando uma sugestéo € apresentada, tanto pela dta
direcdo como por funcionarios, as pessoas a discutem
abertamente para eliminar qualquer ambiguidade?

24. Quando uma sugestéo € aceita, ela é testada antes de ser
colocada em prética?

25. Quando um problema ocorre e uma solucgo é
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QUESTOES

(Com relagdo as mudangas)

1

5

Nao mudou

Mudou
completamente

encontrada, 0 processo é documentado?

26. O conhecimento que a organi zag&o possui €
concentrado em agumas poucas pessoas, ou ha um esforco
para dissemin&-lo entre todos os membros da organizacdo?

27. As pessoas questionam o que a adta diregdo considera
gue sgja“amaneirade fazer as coisas por aqui ?’

ESCALA Il C—RESISTENCIAS PERCEBIDASAS MUDANCAS

QUESTOES

(Com relagéo as mudancas)

1 5
Foi muito dificil Foi muito facil
mudar mudar

10. Vocé se vé e a seus colegas dispostos a mudar
comportamentos e préticas tradicionais para melhorar a
execucdo das tarefas?

11. Vocé vé seus colegas dispostos a trabalhar por
mel horamentos continuos e ir além daquilo que é
considerado adequado?

12. VVocé vé seus colegas dispostos a desenvolver canais de
comunicagdo com pessoas tanto na sua fungdo como em
outras?

13. Vocé vé seus colegas dispostos a atacar problemas e
dilemas e propor soluces criativas quando um problema
ocorre?

14. Vocé vé seus colegas dispostos a entender as causas dos
problemas mesmo que isso signifique questionar antigas
verdades?

15. Haum esforco consistente para articular conhecimento,
como o desenvolvimento de solugdes que possam ser
passadas para o resto da organizacdo, para desenvolver
tabelas ou procedimentos gerais?

16. Ha canais de comunicagao que irradiam o conhecimento
por toda a organizagao?

17. Vocé vé o resultado do traba ho de outras pessoas
influenciando o resultado da sua tarefa? (Em relago a sua
célula ou funcéo)

18. A informag&o de que vocé precisa chega no momento
em que vVocé precisa?

19. As pessoas se comunicam fregiientemente?
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QUESTOES 1 2134 5
(Com relagéo as mudancas) Foi muito dificil Foi muito facil
mudar mudar

20. Ass pessoas escondem informacfes para evitar serem
consideradas cul padas no caso de alguma coisa sair errada?

21. As pessoas estdo sempre dispostas a gjudar?

22. Quando uma pessoa tem uma sugest&o sobre como
melhorar algum processo produtivo, 0 quanto essa pessoa €
capaz de implementar a mudanca?

23. Quando uma sugestéo € apresentada, tanto pela dta
direcdo como por funcionarios, as pessoas a discutem
abertamente para eliminar qualquer ambiguidade?

24. Quando uma sugestéo € aceita, ela é testada antes de ser
colocada em prética?

25. Quando um problema ocorre e uma solucéo é
encontrada, 0 processo é documentado?

26. O conhecimento que a organi zagao possui €
concentrado em agumas poucas pessoas, ou ha um esforco
para dissemin&-lo entre todos os membros da organizacao?

27. As pessoas questionam o que a adta diregdo considera
gue sgja“amaneirade fazer as coisas por aqui ?’
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