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“Devemos considerar que ndo ha nada mais dificil de realizar,
de sucesso mais incerto, nem mais perigoso de se lidar do que
se iniciar uma nova ordem das coisas. Pois quem faz uma
mudanca encontra inimigos em todos os que lucram com a
antiga ordem e apenas indiferentes defensores em todos os que
lucrariam com a nova ordem. Essa indiferenca surge, em parte,
do medo de seus adversarios, que tém as leis em seu favor e, em
parte, da incredulidade humana, que ndo acredita em nada de

novo até que o tenha realmente experimentado.”

(Maquiavel, 1532. Traducéo por Paulo Campos, 2013)



RESUMO

O presente trabalho tem como tema a mudanca organizacional e seu gerenciamento no setor
publico, considerando as relaces de poder embutidas no processo e tomando como base um
estudo de caso no Governo do Estado de Minas Gerais. O objetivo geral é identificar as
especificidades da Gestdo da Mudanga no Projeto de Modernizagcdo na Administracdo dos
Servicos e Sistemas de Pessoal. Para atingi-lo, foi realizada uma pesquisa exploratéria no
Estado e pesquisa bibliografica sobre os assuntos em questdo, além de analise documental
acerca do Projeto. O trabalho focou em identificar quais sdo os atores relevantes nesse
processo de mudanga e 0 comportamento nas organizagdes que gira em torno do Projeto
MASP. Através da pesquisa, foi possivel identificar especificidades como a heterogeneidade
do setor publico no que tange as culturas organizacionais, processos, nhormas,
comportamentos, enfim. Além disso, destacam-se a estabilidade do servidor publico, a
escassez de recursos humanos para conduzir a mudanca, a alterndncia de poder devido as
eleicBes, dentre outros fatores cruciais para melhor entendimento da Gestdo da Mudanca no

setor publico.

Palavras-chave: Mudanca Organizacional, Gestdo da Mudanca; Poder; Setor Publico de

Minas Gerais.



ABSTRACT

The present work has as its subject the organizational change and its management in the
public sector, considering the power relations embedded in the process and based on a case
study in the Government of the State of Minas Gerais. The general objective is to identify the
specificities of Change Management in the Modernization Project in the Administration of
Services and Human Resources Systems. To achieve this, an exploratory research was carried
out in the State and bibliographic research on the subjects in question. The work focused on
identifying who are the relevant actors in this process of change and the behavior in
organizations that revolves around the MASP Project. Through the research, it was possible to
identify specificities such as the heterogeneity of the public sector in relation to organizational
cultures, processes, norms, behaviors, in short. In addition, we highlight the stability of the
public server, the shortage of human resources to drive change, the alternation of power due
to the elections, and other factors crucial to a better understanding of Change Management in

the public sector.

Key words: Organizational Change; Change Management; Power; Public Sector of Minas
Gerais.
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1 INTRODUGCAO

Essa sessdo pretende ndo apenas apresentar esse trabalho em linhas gerais, como pontuar seus
objetivos e justificar a escolha por essa abordagem. Primeiramente serdo expostos o problema
de pesquisa e 0s objetivos — geral e especificos — que nortearam o desenvolvimento do estudo

e, posteriormente, sera justificada a escolha do tema em si.

1.1 Problema

A mudanca é uma constante no mundo organizacional e, para o setor publico, a afirmativa
permanece verdadeira. O Projeto de Moderniza¢do na Administracdo dos Servicos e Sistemas
de Pessoal — Projeto MASP — nasceu da necessidade de reestruturar o departamento de
Recursos Humanos do Governo do Estado de Minas Gerais e como resposta aos problemas
de aposentadoria (SEPLAG, 2016a).

O Projeto pretende adotar um novo modelo de RH estratégico e, de acordo com documentos
do préprio MASP, “prevé a implantagdo de uma estrutura organizacional orientada a
processos ¢ de um sistema eletronico de recursos humanos integrado” (SEPLAG, 20164, p.
4). A aquisi¢do do novo software tem como objetivos “Inovagdo”, que ird proporcionar novas
relacdes entre 6rgdos da Administracdo Publica e suas respectivas areas de RH e Tecnologia
da Informacgdo, e “Eficiéncia Operacional”, por adotar praticas de processos empresariais

reconhecidas como as melhores globalmente (SEPLAG, 2016a).

Para isso, o Projeto conta com uma equipe de Gestdo da Mudanca para intensificar 0s
beneficios esperados com a implantacdo da nova plataforma através do alinhamento
organizacional, da mobilizacdo, da capacitacdo dos servidores e, por fim, da comunicacao
(SEPLAG, 2016b). No entanto, a Gestdo da Mudanca no setor publico possui algumas
peculiaridades que devem ser estudadas com mais afinco, como é o caso das relacdes de

poder intrinsecas as estruturas governamentais.

Tendo em vista a situacdo explicitada e a necessidade de aprofundar estudos sobre o tema em
questdo, este trabalho pretende responder “Quais as especificidades do processo de Gestao da
Mudanca no setor publico, tento em vista a experiéncia do Projeto de Modernizagdo na

Administragdo dos Servicos e Sistemas de Pessoal?”.
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1.2 Objetivos

O objetivo geral dessa monografia é identificar as especificidades da Gestdo da Mudanca no

Projeto de Modernizagdo na Administracdo dos Servigos e Sistemas de Pessoal.

Para tal, foram tracados dois objetivos especificos: primeiramente, identificar os atores
relevantes no processo de mudanca e, depois, analisar o comportamento organizacional que
gira em torno do Projeto MASP, tendo como base as teorias relativas a mudanca

organizacional e poder.

1.3 Justificativa

O Projeto MASP visa implantagdo de um novo modelo de Recursos Humanos para o
Governo do Estado de Minas Gerais. Enquanto o modelo atual sobrecarrega os servidores de
RH com atividades puramente operacionais, ndo permitindo repensar novas politicas para
gestdo de pessoas, a fim de valorizar o servidor, reter talentos e incentivar a meritocracia, o
novo modelo se propde a promover maior foco no desenvolvimento dos individuos por meio
da modernizacdo da éarea de RH, automatizando processos, saneando e atualizando
informacdes cruciais para uma Administracdo Publica mais eficiente, transparente e

preocupada com as pessoas (SEPLAG, 2016a).

Contudo, inverter a légica de um modelo concretizado e disseminado ha anos dentro de uma
estrutura politica é uma tarefa ardua que requer intensa preparacdo tanto das estruturas e
processos do Governo de Minas Gerais para ado¢do da mudanca, quanto dos gestores e

demais servidores.

Considerando os fatores apontados, a relevancia dada & mudanca organizacional pela
literatura e a importancia de multiplicar trabalhos que tragam uma reflexdo sobre poder e
mudanca organizacional, especialmente no setor publico, o presente estudo se faz necessario.
Essa analise se mostra ainda mais significativa por se tratar de um estudo de caso no qual o
objeto observado € uma proposta atual e ambiciosa do Governo de Minas Gerais. Desse
modo, em decorréncia da responsabilidade que possui 0 Projeto MASP e suas possiveis
entregas, como a reducdo de fraudes e erros de pagamento, o aumento da integridade e
confiabilidade de informacbes que sustentam a gestdo de pessoas no Estado, melhor
planejamento das equipes de trabalho (SEPLAG, 2016a), entre outros produtos
engrandecedores para 0 RH, um estudo que abarca o processo da mudanca pode agregar

conhecimentos.
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2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Assim como colocado por Wood Jr. (1995), dissertar sobre Mudanga Organizacional é uma
tarefa ardua — e que requer muita leitura — por ser um tema complexo, profundo e,
principalmente, por apresentar uma vasta gama de enfoques. Ora Ié-se sobre uma perspectiva
de “ceticismo radical” que afirma que os estudiosos organizacionais estao tdo obcecados com
a mudanca que a transformaram em um verdadeiro “fetiche” (GREY, 2004); ora adota-se
uma visdo nem t&o radical assim, sem a pretensdo de negar a mudanca, mas sim de voltar-se a
possibilidade de seu gerenciamento (SILVEIRA, 2004). Para além desses enquadramentos,
alguns autores se arriscam a indicar passos que levam ao possivel sucesso dos processos de
mudanca (KOTTER, 2002) e outros, ainda, discutem inteiramente sobre a resisténcia a essas
mudancas (HERNANDEZ e CALDAS, 2001).

Tendo isso em vista, 0 presente capitulo ird abordar o tema mudanca organizacional em trés

aspectos: a natureza da mudanca, a gestdo da mudanca e a resisténcia a mudanca.

2.1 A natureza da mudanca

Mudar pode ser um processo complicado e até mesmo temido para muitas pessoas e
organizacOes. Entretanto, a conclusdo comum é que mudar € uma constante, principalmente
no mundo organizacional que tem a necessidade de acompanhar os avancos tecnolégicos,
logisticos e de mercado, por exemplo. Sem mudancas, as organizacdes fazem com que seus
processos e sistemas se tornem obsoletos, deixando de ser competitivas ou produzindo menos

beneficios sociais. Mas, afinal, o que € mudanca organizacional?

Muitos autores, apesar de discutirem bastante o tema, ndo se arriscam muito ao tentar
conceituar o que é mudanca, isso porque os limites da mudanca sdo desconhecidos no mundo
organizacional. E complicado esclarecer o que ndo é mudanca, quando ela comeca ou termina
dentro das organizacGes. Dentre varias abordagens, o que se afirma em comum € que a
mudanca organizacional é uma realidade da vida contemporénea e que se perpetuara para o0s
tempos futuros (LIMA e BRESSAN, 2003). A sintonia entre as diversas tentativas de
conceituacdo € reduzida, depende da percepcdo de cada autor. Para Aradjo (1982) por
exemplo, mudanca é:

Qualquer alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por

pessoal interno ou externo a organizacao, que tenha 0 apoio ou a supervisao

da administragao superior, e atinja integradamente os componentes de cunho
comportamental, estrutural, tecnoldgico e estratégico (ARAUJO, 1982).
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Outros autores definem mudanca partindo de outras perspectivas. Para Porras e Robertson
(1992 apud LIMA E BRESSAN, 2003) o comportamento individual é essencial para a
mudanca organizacional. Pra Ford e Ford (1994 apud LIMA E BRESSAN, 2003), por sua
vez, mudanca € um fendmeno no tempo: € um acontecimento que torna algo parecer alguma
outra coisa, que € considerada como um resultado. Bruno-Faria (2003 apud LIMA E
BRESSAN, 2003, p.22) tenta distinguir o conceito de mudanca do de inovacéo e criatividade
e afirma que mudanca organizacional ¢ “qualquer alteragdo, planejada ou ndo, ocorrida na
organizacdo, decorrente de fatores internos e/ou externos a organizagdo que traz algum

impacto nos resultados e/ou nas relagdes entre as pessoas no trabalho”.

As defini¢bes ndo param por ai. Dessa forma, o Quadro 1 apresenta os principais conceitos de
mudanca organizacional em ordem cronol6gica sem se atentar para um eixo comum que guie
todas as definicbes através de um aspecto, isto é, os conceitos do quadro ndo seguem

nenhuma dimensao especifica da mudanca.

DEFINICAO ENCONTRADA AUTOR

E qualquer alteracdo, planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais - pessoas, trabalho, estrutura formal, cultura - ou nas

n T ) Lima e Bressan
relacbes entre as organizacbes e seu ambiente, que possam ter

A - . (2003)
consequéncias relevantes, de natureza positiva ou negativa, para
eficiéncia, eficicia e/ou sustentabilidade organizacional.
Toda alteracdo, planejada ou nédo, ocorrida na organizacao, decorrente Bruno-Earia
de fatores internos e/ou externos a organizacdo que traz algum impacto (2003)

nos resultados e/ou nas relagcdes entre as pessoas no trabalho.

E qualquer modificacdo, planejada ou ndo, nos componentes
organizacionais  formais e informais mais relevantes (pessoas,
estrutura, produtos, processos e cultura); modificacdo que seja
significativa, atinja a maioria dos membros da organizacédo e tenha por
objetivo a melhoria do desempenho organizacional em resposta as
demandas internas e externas.

Bressan (2001)

Qualquer transformacgdo de natureza estrutural, estratégica, cultural,
tecnoldgica, humana ou de outro componente, capaz de gerar impacto| Wood Jr (2000)
em partes ou no conjunto da organizacéo.
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Sdo atividades intencionais, pré-ativas e direcionadas para a obtencéo
das metas organizacionais.

Robbins (1999)

Sequéncia de eventos que se desdobram durante a existéncia da|Van de Vem &
entidade organizacional e que relatam um tipo especifico de mudanca. |Poole (1995)
Resposta da organizacdo as transformacdes que vigoram no ambiente, .
- e Nadler et alii
com o intuito de manter a congruéncia entre 0s componentes (1994)
organizacionais (trabalho, pessoas, arranjos/estrutura e cultura).
Acontecimento temporal estritamente relacionado a uma ldgica, ou
AR o Ford & Ford
ponto de vista individual, que possibilita as pessoas pensarem e falarem (1994)

sobre a mudanca que percebem.

Conjunto de teorias, valores, estratégias e técnicas cientificamente
embasadas objetivando mudanca planejada do ambiente de trabalho
com o objetivo de elevar o desenvolvimento individual e o desempenho
organizacional.

Porras e Robertson
(1992)

Abstragdo de segunda ordem, ou seja, trata-se do registro de
impressdes sobre a relacdo entra variaveis dindmicas.

Woodman (1989)

Alteracdo significativa articulada, planejada e operacionalizada por
pessoal interno ou externo a organizacdo, que tenha o apoio e
supervisdo da administracdo superior, e atinja integradamente 0s
componentes de cunho comportamental, estrutural, tecnoldgico e
estratégico.

Araljo (1982)

Quadro 1 — Definicdes tedricas sobre mudanca organizacional
Fonte: Adaptado LIMA e BRESSER (2003).

De maneira geral, para as organizagbes mudar quer dizer uma nova forma de se apresentar ao

mundo, isto &, encontrar uma nova forma de estruturar a percepcao e as a¢0es da organizacao

em relagcéo ao ambiente no qual essa organizacéo se insere (CARDOSO e FREIRE, 2003). As

diferencas se ddo dependendo do angulo que se observa a mudanca. A pluralidade de

modelos e teorias no ambito da mudanca giram em torno de enfoques estratégicos,

estruturais, tecnologicos, humanos, culturais e politicos (MOTTA, 1997).

No entanto, na contramdo de todas as propostas até entdo explanadas nessa sessdo, Grey

(2003) defende que as premissas assumidas no campo da mudanca organizacional a tornaram
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um verdadeiro “fetiche”. Para ele, a literatura esta totalmente tomada por modismos do
mundo da gestdo e quando o pano de fundo é posto — que as mudancas estdo crescendo a
taxas estratosféricas, que as empresas precisam se adaptar, que as mudancas devem ser,

necessariamente, gerenciadas — a discussao é rasa e poluida.

O autor ndo concorda com as afirmativas que colocam as mudancgas atuais em um patamar
elevado em relagdo as mudancas do passado. O senso comum prega que o0 mundo
contemporaneo possui como caracteristica as mudancas, sempre rapidas e onipresentes,
enquanto Grey (2003) encara que elas sempre estiveram presentes na histéria da humanidade
e 0s tempos atuais ndo sdo especiais porque vivemos em um ambiente tecnoldgico e

globalizado.

Independente das abordagens, o tema mudanca organizacional, apesar de ndo ser novo, vem
ganhando cada vez mais espaco ao longo dos anos para tentar dar um tom mais racional as
discussbes. Essa expansao se da, muitas vezes, por conta do acirramento da competicdo no

ambiente capitalista ou por instabilidades no meio organizacional (WOOQOD JR. 1995).

Tendo isso em vista, ja que as mudancas no mundo organizacional tém se apresentado cada
vez com mais frequéncia e de forma mais intensa desde o século XX, Mello (1978) afirma ser
necessario aprimorar a capacidade de percebé-las e entende-las, assim como compreender
seus reflexos sobre 0 homem e a institui¢do. Além disso, é preciso “adaptar-se as exigéncias
dos novos fatos e se possivel antecipar-se a chegada das mudangas e aos novos fatos”
(MELLO, 1978). Por isso, para Motta (1997) — e varios outros autores do ramo — gerenciar

mudancas é essencial:

Gerenciar a inovacao é equilibrar o passado, o presente e o futuro: alterar e
preservar de forma constante, e saber reconhecer o obsoletismo de um
passado relevante. A mudanga é inevitavel, mas nem todas as dimensfes da
organizagdo podem e devem ser alteradas o tempo todo; alguma estabilidade
continua a ser necessaria até como referéncia a propria mudanga (MOTTA,
1997, p.220).

Tendo como ponto de partida a nogcdo de necessidade da mudanca atrelada ao equilibrio no
meio gerencial, a proxima sessdo trata particularmente da Gestdo da Mudanca, sua

relevancia, entraves e possiveis linhas de desenvolvimento.



17

2.2 Gestao da Mudanca

Gerenciar processos de mudanca certamente ndo é uma tarefa simples. No entanto, ndo ha um
método indefectivel para implementar transformagdes organizacionais bem sucedidas ou
controlar totalmente o ambiente, 0 comportamento humano e as novas técnicas e processos
propostos. Sob essa perspectiva, o ceticismo radical de Grey (2003) transparece com mais
intensidade: para ele, hd uma verdadeira fantasia da onipoténcia gerencial que se vé capaz de
“controlar sistematicamente as relagdes sociais e organizacionais, conceito esse partilhado
pelas ciéncias sociais em geral” (MACLNTYRE, 1981 apud GREY, 2003). Estudiosos e
gestores estdo tdo obcecados com o gerenciamento da mudanca que produzem e compram
métodos infaliveis para a implementacdo o que, na realidade, ndo passa de um caso replicado
de forma homogénea em vérias organiza¢cdes. Como consequéncia, 0s processos de gestao de

mudancas acabam fracassados.

Todavia, € importante tratar sobre o gerenciamento de mudangas, uma vez que 0 proprio
processo de mudar traz a tona forcas de integracdo e desintegracdo do sistema, revelando
interdependéncias, resisténcias e necessidade de reequilibrar o poder e, por esses motivos, as
inovacOes exigem maior habilidade gerencial para conseguir coordenar as diversas variaveis

do processo, garantindo o envolvimento necessario das pessoas afetadas (MOTTA, 1997).

Mudangas organizacionais, via de regra, fazem parte de um processo bastante complexo e
especifico. Logo, conduzi-las depende tanto de uma equipe gerencial e técnica capacitadas,
como da mobilizacdo geral das pessoas, dos interesses, emoc¢Oes e relacbes de poder
(MOTTA, 1997). Nesse aspecto, Kotter (1997) prefere distinguir a forma como é feita essa
conducdo: através de gerenciamento ou atraves de lideranca? Para ele, uma transformacéo
bem sucedida consiste de 70 a 90% de liderancga e apenas de 10 a 30% de gerenciamento,
mesmo que muitas organizacdes ainda ndo tenham se atentado para esse fato e ndo tenham
desenvolvido liderancas. A diferenca de caracteristicas e produtos gerados ora pelo

gerenciamento, ora pela lideranca esta representada na Figura 1 abaixo:
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GERENCIA

*Planejamento e orcamento: estabelecimento
de etapas detalhadas e cronogramas para
alcancar os resultados necessérios e, em
seguida, alocacdo dos recursos necessarios
para fazer a mudanca acontecer.

*Organizacdo e recrutamento de pessoal:
estabelecimento de uma estrutura para
executar os requisitos do plano, recrutamento
de pessoal para essa estrutura, delegacdo de
responsabilidades e autoridade para realizar o
plano, fornecimento de  politicas e
procedimentos que ajudardo a orientar o
pessoal e criagcdo de métodos ou sistemas para
monitorar a implementag&o.

«Controle e solugdo de problemas:
monitoracdo de resultados, identificagcdo de
desvios do plano, e planejamento e
organizacdo para que esses problemas sejam

LIDERANCA

*Estabelecimento da orientagdo: desen-
volvimento de uma visdo do futuro —
frequentemente num futuro distante — e de
estratégias que produzirdo as mudancas
necessarias para se atingir essa visao.
*Alinhamento de pessoal: comunicagédo da
direcdo a ser seguida, com palavras e acdes,
a todos aqueles cuja cooperacdo pode ser
necessaria, de modo a influenciar a criacdo
de equipes e coalizbes que compreendam a
Visdo e estratégias e aceitem sua validade.
*Motivacéo e inspiracdo: injecdo de animo
nas pessoas para que elas superem as
maiores barreiras politicas, burocréticas e
de recursos opostos &  mudanca,
satisfazendo as necessidades basicas, mas
frequentemente n&o-atendidas, dos seres

resolvidos.

humanos.

* Produz um grau de previsibilidade e
ordem, e tem o potencial para produzir de
forma consistente os resultados a curto
prazo esperado pelos varios acionistas (por
exemplo, para os clientes, estar sempre no
prazo; para 0s acionistas, estar dentro do
orgamento)

* Os produtos mudam, geralmente em um
nivel surpreendente, e tém a capacidade de
produzir mudangas extremamente Uteis (por
exemplo, novos produtos desejados pelos
clientes, novas abordagens das relagdes de
trabalho que ajudem a tornar a empresa
mais competitiva)

Figura 1: Gerenciamento versus Lideranga.
Fonte: KOTTER (1997, p.30)

Quando o processo de mudanca tem como esséncia 0 gerenciamento e ndo a lideranca, a

burocracia e o enfoque interno dominam a situacdo, tornando os esforcos para a

transformacdo ainda mais dificeis (KOTTER, 1997). Quem conduz a mudanca € o

interlocutor entre todas as pessoas envolvidas e o gestor de todas as variacdes em meio

aquele processo e, nas organizagdes nas quais despontam certa arrogancia, individualismo e

burocracia, acabam culminando em resisténcia e, consequentemente, em erros comuns as

organizacgdes que passam por transformacgdes (MOTTA, 1997; KOTTER, 1997).

Alguns desses erros foram mapeados por Kotter (1997) em seus estudos apresentam-se no

Quadro 2 abaixo:
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ERROS

APLICACAO

ERRO 1 - Permitir
complacéncia
excessiva.

Para o autor, o maior equivoco cometido pelas pessoas — que pode,
inclusive, ser fatal — € encarar um projeto sem estabelecer um alto
senso de urgéncia nos gerentes e demais funcionarios. Além de
superestimarem sua propria capacidade de incentivar mudancas
estrondosas, as pessoas tendem a subestimar a dificuldade de retirar
0s outros de sua zona de conforto. Para uma mudanga acontecer com
sucesso € preciso da cooperacdo de todos e, por isso, é essencial uma
ampla transmissdo de informacbes desde o principio do processo de
implementacao.

ERRO 2 - Falhar na
criagdo de uma
coalizdo
administrativa forte.

Para que um processo de mudanca aconteca de maneira bem sucedida
é impossivel abrir mdo de uma rede forte de apoio que conte ndo soO
com a alta gestdo, mas também com o gerente geral, chefes de
divisdes e até mesmo outros membros considerados chave. E
necessario formar uma coalizéo forte, capaz de convencer 0s demais,
experientes, reconhecidos e com relacdes de poder e lideranca.

ERRO 3 - Subestimar
0 poder da viséo.

Uma visdo bem estabelecida ajuda a dirigir, alinhar e inspirar agdes
de muitas das pessoas envolvidas no processo de mudanga. Por mais
que haja planos, organizacgdo e boas ideias, sem uma visdo como guia,
0 projeto certamente saira fracassado.

ERRO 4 - Comunicar
a visdo de forma
ineficiente.

Para uma mudanca grandiosa, conquistar e envolver as pessoas €
crucial. Sem uma comunicacao clara, eficiente e confiavel, as pessoas
ndo comprardo as ideias. A comunicacdo ndo precisa se ater a apenas
um meio de transmisséo, ela deve ser adequada ao receptor e ao tipo
de informacdo ou mensagem que carrega, por exemplo, e, por isso, ela
deve ocorrer tanto por meio de palavras quanto de agoes.

ERRO 5 - Permitir
gue obstaculos
bloqueiem a nova
Visdo.

Para acontecer, a implementacdo de mudancas requer mobilizacao
irrestrita do pessoal e quando as pessoas sentem que existem
obstaculos que podem impedi-las de abracar o projeto, o processo
pode até mesmo ser interrompido.

ERRO 6 - Falhar na
criagdo de vitorias a
curto prazo.

E fato que para alcancar verdadeiras mudancas, € preciso tempo. No
entanto, as pessoas possuem um lado imediatista que deve ser
alimentado, de certa forma, através da criacdo pequenas vitorias no
percurso da implementacéo para que elas acreditem no projeto e se
envolvam. Por isso, é importante demonstrar melhorias, estabelecer
metas periddicas e alcanca-las. Dessa forma, o senso de urgéncia é
reforcado e as pessoas valorizam o processo, 0 que reduz as
desisténcias e resisténcias.
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Como dito anteriormente, grandes mudangas precisam de tempo para
ERRO 7 - Declarar | ser bem sucedidas. E positivo celebrar acertos durante o processo de
vitdria implementacdo, porém, se a organizacdo nao permanecer atenta e
prematuramente. ativa, com senso de urgéncia e envolvimento do pessoal, as forcas da
tradicdo podem fazer com que o processo retroceda.

S0 é possivel considerar uma mudancga como estabelecida quando os
novos sistemas, processos e, principalmente, comportamentos ja estao
em prética. Até que a organizacgdo se situe e adapte as novas normas
sociais e valores, todo o processo pode se deteriorar. Por isso, é
indispensavel embutir uma nova cultura organizacional por meio de
demonstragdes de melhoria de desempenho.

ERRO 8 -
Negligenciar a
incorporacéo solida
de mudancas a
cultura corporativa

Quadro 2 — Oito erros comuns a Projetos de Mudanga
Fonte: baseado em Kotter (1997)

Ainda de acordo com Kotter (1997), esforgos de mudanca supergerenciados e estratificados
usualmente tém muito mais ordens a dar do que sugestdes a receber. Por isso, é preciso uma
mudanga de geréncia: “sem um gerenciamento competente, o processo de transformacdo
pode se descontrolar” (KOTTER, 1997, p.30). A maior dificuldade para as organizagdes &
liderar as mudangas. Segundo o autor, somente a lideranca é capaz de conduzir o processo de
implementacdo de mudancas de forma bem sucedida e é exatamente esse discurso que Grey
(2003) abomina. Para o cético, focar em uma sO figura cega as pessoas e tornam uma
realidade complexa em simplista. Além disso, as formulacdes sobre lideranca sdo usualmente
machistas, por pregarem caracteristicas reconhecidamente masculinas como o exibicionismo

e as atitudes heroicas e guerreiras (GREY, 2003).

Outro aspecto relevante para uma gestdo da mudanca eficaz é o planejamento (MELLO,
1978; LIMA, CASTRO e MACHADO, 2003). Por meio de um bom planejamento, 0s
processos de mudanca permitirdo que seus lideres e gestores ndo s6 aprendam a lidar com ela
mais rapidamente, como também culminard em uma implementacdo bem sucedida (LIMA,
CASTRO e MACHADO, 2003). Para Mello (1978), a mudanca a ser planejada
adequadamente deve satisfazer sete requisitos fundamentais: 1) Identidade — a organizacgéo
deve se conhecer, seus objetivos, visdes, etc.; 2) Orientacdo — determinar sobre objetivos,
rumos e direg0es a serem tomadas; 3) Sensibilidade realista — capacidade de perceber
modificacbes na realidade externa e interna; 4) Criatividade — diz respeito a capacitacao
técnica e coragem para correr riscos em busca de novos caminhos; 5) Flexibilidade — refere-
se ao grau de disponibilidade para aceitar mudancas e ao grau de versatilidade dos recursos
organizacionais no geral; 6) Integracdo — coordenagdo e convergéncia entre as partes do

sistema, entre equipes e entre individuos; e, por fim, 7) Recursos — remete a condicdo geral e
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especifica da organizacdo de facilidade para obter recursos necessarios a conducdo das

mudangas.

Segundo Lima, Castro e Machado (2003), para alem do planejamento das mudancas
organizacionais, 0 monitoramento vem sendo negligenciado pelas organizagdes, afetando
drasticamente a gestdo. Sem uma visdo sistémica para a mudanga e seu devido
acompanhamento, as organizacdes acabam se perdendo com diversas implementacGes
simultaneas, gerando esgotamento interno e possiveis resisténcias (LIMA, CASTRO e
MACHADO, 2003). Por isso, a gestdo da mudanca deveria ser visualizada como um
processo comunicativo vivenciado na rotina de trabalho por grupos e individuos,
possibilitando, assim, interpretacdes favoraveis as mudancas, permitindo a minimizacdo dos
impactos negativos (MASCARENHAS, 2008).

Por fim, Motta (1997) explicita que:

Conduzir a mudanca é gerenciar o hiato entre a percepcdo da realidade
vivida e a promessa da nova ordem; € liderar com os fatores que facilitam
ou inibem as novidades. Envolve, assim, a compreensdo do contexto
organizacional onde se passa a mudanga, bem como a capacidade de agir
para mobilizar recursos e superar resisténcias. (MOTTA, 1997, p. 188-189).

Visto que a conducdo, isto €, o gerenciamento da mudanca reconhece a capacidade de superar
resisténcias como peca-chave para o sucesso das transformacdes gerenciais, a préxima sessao

traz a resisténcia @ mudanca como tema principal.

2.3 Resistencia @ mudanca

O cliché “as pessoas resistem naturalmente as mudangas” ¢ muito utilizado para diferentes
circunstancias do cotidiano e € comum, também, no mundo organizacional. Ao implementar
mudangas, as organiza¢Ges muitas vezes enfrentam oposi¢cdes internas que geralmente
causam frustracGes. Na medida em que as inovacbes ganharam destaque, a resisténcia a
mudanca passou a ser amplamente analisada e, com ela, surgiram varias formulas infaliveis

de como lidar com o fenbmeno que atormenta qualquer gestor (LAWRENCE, 1986).

A resisténcia é encarada como um dos principais obstaculos & mudanca organizacional e pode
assumir diversas formas, desde a reducdo da producdo nas linhas de fabrica até as
hostilidades na mesa de reunifes gerenciais. Até as mais sutis formas de resisténcia podem
causar descompasso no ambito organizacional, dificultando o gerenciamento do processo de
mudanc¢a (LAWRENCE, 1986).
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Para justificar o fracasso em um processo de mudanca, sempre havera a acusacdo de uma
implementacao imperfeita que ndo seguiu a miudo x ou y passo da metodologia infalivel. Ou
entdo, 0 insucesso se deu por conta da resisténcia, sempre tdo presente nos processos de
mudanga e abordadas, mais uma vez, de maneira generalista, como se todos os individuos de
todas as organizagdes reagissem da mesma maneira e apresentassem os mesmos “‘estagios de

resisténcia” (GREY, 2003).

De toda forma, essa sessdo pretende apresentar algumas razdes pelas quais os individuos
resistem & mudanca, estratégias para enfrentar as circunstancias e, por fim, apresenta um

modelo que questiona as discussdes mecanicistas tdo presentes na literatura.

2.3.1 Por que resistir?

Pode-se dizer que o processo de resisténcia € uma das maiores preocupacfes no que tange a
mudanca organizacional. Segundo Kotter e Schlesinger (1986) é certo que os esfor¢os para a
mudanca encontrem algum tipo de resisténcia humana e, mesmo cientes disso, 0s gerentes
permanecem dedicando pouco tempo para avaliar quem pode resistir a0 processo e por quais
motivos. Pelo contrario, esses gerentes tendem a seguir crencas generalistas como a certeza
de que os funcionarios resistirdo a mudanca devido a falta de confianca em relacdo a alta
gestdo, por exemplo. Contudo, uma vez que os individuos podem reagir de diversas maneiras
diferentes — desde a tentativa ativa ou passiva de sabotagem até a completa adesdo —

avaliacGes Obvias e intuitivas podem ser prejudiciais ao processo de mudanca.

Os autores afirmam que, mesmo quando as mudangas parecem benéficas e racionais, ainda
assim apresentardo certa sensacdo de perda e incerteza. Dessa forma, os gerentes devem estar
preparados para as quatro razées mais comuns que levam as pessoas a resisténcia: o desejo de
nédo perder algo de valor, a incompreensdo da mudanca e de suas implicagdes, a crenca de que
a mudanca ndo faz sentido para a organizacdo e uma pequena tolerdncia em relacdo a
mudangas (KOTTER e SCHLESINGER, 1986).

As reflexdes propostas de fato seguem uma tendéncia generalista. E evidente que cada
organizacdo apresentara seus tracos particulares como valores, missdes e visdo proprios, 0
que pode resultar em diferentes reacdes humanas e, consequentemente, em diferentes fatos
geradores de resisténcia. Mudanca organizacional ndo € uma ciéncia exata, ainda assim, 0s

estudos conseguem decifrar pontos comuns e atemporais no que tange ao assunto central.
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A primeira das quatro razfes citadas — o desejo de ndo perder algo de valor — diz respeito ao
enfoque que os individuos ddo aos interesses pessoais e ndo aos interesses organizacionais,
culminando em um “comportamento politico”. Tal comportamento surge antes ou durante o
processo de mudancga nas organizagdes, quando ha um impasse entre o que é de alto interesse
de um individuo ou grupo e o que € de alto interesse da organizacdo como um todo ou de
outros individuos e outros grupos. Geralmente o comportamento politico € mais sutil, mas
também ha casos de embates publicos para impedir a mudanca, principalmente envolvendo
lutas pelo poder (KOTTER e SCHLESINGER, 1986).

A segunda razdo pela qual as pessoas resistem a mudanca apresentada por Kotter e
Schlesinger (1986, p.11) é quando as pessoas ndo entendem suas implicacGes. Tais situacoes
costumam ocorrer quando falta confianca entre os funcionarios da organizacdo e a pessoa
responsavel por implementar a mudanca. S&o raras as vezes que organizacdes apresentam
elevado nivel de confianca entre empregados e gerentes, assim, as incompreensfes se dao
facilmente quando uma mudanca é proposta e, a menos que 0s gerentes esclarecam com
agilidade os mal-entendidos, a resisténcia pode aflorar. Como é comum a presuncédo de que as
pessoas SO resistem quando seus interesses pessoais ndao sdo atendidos, 0s gestores podem ser
pegos desprevenidos quando implementam mudangas aparentemente excelentes para seus

funcionarios.

A terceira razdo citada é a diferenca com a qual as pessoas avaliam a mudanca. Enquanto os
gerentes que iniciaram o processo de mudanca enxergam mais beneficios, os individuos que
de certa forma “recebem” a mudanga enxergam mais custos, ndo sO para si mesmos, mas
também para a organiza¢do como um todo. Assim, as pessoas ndo veem sentido nas propostas
de mudanca. Nesses casos, a assimetria de informacdes € a principal responsavel por causar
divergéncias que levam a resisténcia: de um lado, os gerentes acreditam possuir todas as
informacdes necessarias para a implementacdo da mudanca e acreditam que as pessoas
afetadas possuem o mesmo nivel de informacdo — presuncdo errbnea. Do outro lado, se
aqueles que ndo sdo responsaveis por iniciar a mudanca possuirem mais informacdes e uma
analise mais completa da situacdo, a resisténcia é “boa” para a organiza¢do. No entanto,
como a maioria dos gerentes sempre enxergam a resisténcia como negativa, irdo, cegamente,
lutar contra ela (KOTTER e SCHLESINGER, 1986).

Por fim, a quarta e Ultima razdo analisada pelos autores refere-se a pouca tolerancia em

relacdo a mudanca, isto €, as pessoas resistem por medo de nédo se adaptar ao novo modelo
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proposto. Inclusive, “flexibilidade” ¢ um dos requisitos apontados por Mello (1978) para
levar o gerenciamento da mudanca ao sucesso (ver secdo 2.2). Para Kotter e Schlesinger
(1986, p. 14) todos os seres humanos sdo limitados em sua capacidade de enfrentar
mudangas, uns mais, outros menos e, como a mudanga organizacional pode exigir que as
pessoas mudem muito e muito rapido, o temor e a resisténcia aparecem. Peter F. Drucker
(1954 apud KOTTER e SCHLESINGER, 1986) afirma que o fato de os gerentes nao
conseguir mudar suas atitudes e comportamentos com a agilidade necessaria para 0 sucesso
das mudancas em suas organizacfes torna-se o principal obstaculo para o crescimento
organizacional. Essa tolerancia limitada em relacdo a mudanca faz com que as pessoas

resistam a ela, mesmo compreendendo seus reais beneficios.

Analisando outra perspectiva que concerne a resisténcia a mudanca, para Lawrence (1986,
p.7), “o problema real ndo é a mudanca técnica, mas as mudancas humanas que,
frequentemente, acompanham as inovagdes tecnoldgicas”. O autor defende em seu artigo a
tese de que as pessoas ndo resistem as mudancas técnicas, tanto é que a maior parte da
resisténcia que ocorre € desnecessaria. Na realidade, normalmente as pessoas resistem as
mudancas sociais, isto €, mudangas nas rela¢cbes humanas que, em geral, seguem as mudancas
técnicas (LAWRENCE, 1986).

A mudanga possui um aspecto técnico e um aspecto social. O técnico é a abordagem das
alteracBes quantificaveis nas rotinas de trabalho, enquanto o social remete-se a0 modo com
que os individuos afetados pela mudanca encaram as modificacdes nos relacionamentos
estabelecidos naquela organizacdo. Quando uma mudanca tecnoldgica € implementada, a
variavel que determina o resultado — se havera resisténcia ou ndo — é o aspecto social da
mudanca. Ou seja, os individuos ndo resistem as mudancas técnicas, mas sim, a consequente
mudanca nas relacdes humanas (LAWRENCE, 1986).

De acordo com Lawrence (1986, p. 16), os motivos que indicam o0 porqué das pessoas
resistirem a mudancga sdo, basicamente, o que ele chama de “auto preocupacgdo” e o know-

how dos individuos a nivel operacional que é passado por alto.

E comum que a resisténcia seja criada por conta de alguns pontos cegos que os especialistas
técnicos possuem arraigados em seu trabalho, como ¢ o caso da “auto preocupagdo”. Tais
técnicos estdo tao inertes pelo fator tecnologia da mudanca que pretendem implementar, que

negligenciam varios outros aspectos que possam estar incomodando as pessoas em geral. Por
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mais racional e logica que seja a proposta de mudanca, o fator determinante da presenca ou

auséncia de resisténcia é o aspecto social (LAWRENCE, 1986).

Outro fato gerador de resisténcia explicitado pelo autor esta aliado as forcas e fraquezas das
equipes operacionais que trabalham diretamente com os processos da organizacdo e ndo sao
reconhecidas pela equipe técnica como especialistas em suas respectivas areas. Os técnicos,
apesar de possuirem conhecimento superior da tecnologia a ser implementada, ignoram a
experiéncia pratica do pessoal operacional quando, na verdade, tal experiéncia os qualifica
para ajudar os especialistas técnicos quanto a identificacdo e eliminacdo de dificuldades
praticas e quanto a possiveis entraves no que tange as relacdes humanas (LAWRENCE,
1986).

Além destes reconhecidos pontos cegos, os especialistas técnicos devem aprender a lidar com
0 tempo que a mudanca leva até ser totalmente incorporada aos novos processos e atividades
da organizacdo. Mesmo que o planejamento da mudanca tenha sido realizado com cautela e
mesmo que ndo haja resisténcia em si, os individuos responsaveis pelas funcdes operacionais
devem desenvolver as habilidades exigidas pela mudanca de métodos, processos, sistemas,
equipamentos, entre outros. As falhas acontecem independente do cuidado e atencdo ao
implementar as mudancas, e s6 sdo descobertas com o tempo. Caso os técnicos fiqguem
impacientes com o0 processo, 0 pessoal a sua volta podera se sentir pressionado o que
culminara em resisténcia (LAWRENCE, 1986).

2.3.2 Como lidar com a resisténcia?

Muitos gerentes subestimam tanto a variedade de formas em que as pessoas vao reagir as
mudangas, quanto & possibilidade de sua propria influéncia ser positiva nos individuos
durante esse processo trabalhoso em uma organizacdo (KOTTER e SCHLESINGER, 1986).

Seguindo por esse ponto de vista, Kotter e Schlesinger (1986, p. 16) apontam algumas formas
de enfrentar a resisténcia a mudanca, tdo presente nas organizagdes. A primeira delas é
educando as pessoas com antecedéncia, pois a comunicagdo ajuda no processo de percepcao
da necessidade e da légica das mudangas em cena. O programa de educacdo e comunicagao
pode completar discussdes de igual para igual, apresentacdes e relatorios. Ademais, esse tipo
de estratégia pode ser ideal quando a resisténcia toma como base informacGes e analises
inadequadas, principalmente quando os iniciadores, responsaveis pela mudanca, precisam da

ajuda dos resistentes para a implementacdo. No entanto, alguns gestores ignoram o fato de
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que programas como esse necessitam de um bom relacionamento entre iniciadores e
resistentes, que os resistentes geralmente ndo acreditam no que ouvem e que exige tempo e
esforco (KOTTER e SCHLESINGER, 1986).

Para os autores, quando os resistentes sdo envolvidos de alguma forma no desenvolvimento
do projeto de mudanga, os iniciadores conseguem neutralizar a resisténcia. Com a adogéo de
uma “mudanga participativa” os iniciadores podem dialogar com os resistentes e, inclusive,
utilizar suas recomendacgdes. Os gerentes possuem sentimentos antagénicos em relacdo a
participacdo: enquanto alguns acreditam que métodos participativos deveriam ser sempre
utilizados durante os esfor¢os de mudanga, outros julgam que essa iniciativa € sempre um
erro. No fim das contas, nenhuma das posi¢fes € muito realista. Quando os iniciadores nao
possuem todas as informacdes necessarias ou dependem muito do maximo envolvimento das
pessoas da organizacdo para conseguir implementar a mudanga com éxito, a participacdo de
mais pessoas € bastante aconselhdvel. Contudo, a participacdo também pode ser prejudicial,
especialmente por poder consumir tempo excessivo, ndo sendo recomendada para casos nos
quais a mudanca deva ser imediata (KOTTER e SCHLESINGER, 1986).

Conceder apoio por meio de treinamentos internos, ou tempo livre para os empregados apos
periodos de trabalho intensivo, ou ouvi-los de forma a dar apoio emocional € outra estratégia
que pode ser utilizada pelos gerentes para combater a resisténcia. A facilitacdo e o apoio sdo
ideais para situacfes em que 0 medo e a ansiedade tomam conta do cenéario de mudanca. Essa
forma de resisténcia geralmente € negligenciada pelos gestores e a principal inconveniéncia
do método de abordagem é que ela é muito cara: gasta tempo, dinheiro e pode fracassar
(KOTTER e SCHLESINGER, 1986).

Outra maneira de lidar com a resisténcia segundo Kotter e Schlesinger (1986, p.19) é
mediante a oferta de incentivos as pessoas resistentes ou resistentes em potencial. A
negociacdo é viavel quando estd claro que alguém serd prejudicado com o resultado da
mudanca, assim, acordos estabelecendo beneficios pecuniérios surgem no processo. O maior
risco dessa opcéo para alem dos altos custos € a probabilidade dos gerentes sofrerem com

chantagens.

Em alguns casos, os gerentes optam por utilizar estratégias nebulosas para influenciar
pessoas. A manipulacdo € construida a partir da utilizacdo deveras seletiva de informacoes e
realizacdo de certos eventos. Uma forma usual de manipulagdo nessas situacBes é a

cooptacdo, 0 que geralmente consiste em conceder a um individuo um papel desejavel no
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processo de mudanca ou colocar um membro reconhecido de dado grupo como chave do
projeto. No entanto, a cooptacdo ndo se assemelha a participacdo, uma vez que 0s
responsaveis pela mudanca ndo querem ouvir sugestdes dos cooptados, mas sim, seu apoio
irrestrito. Essa estratégia pode ser mais barata que a negociacdo e mais rapida que a
participacdo, mas, ainda assim, € arriscada, pois: as pessoas podem se sentir enganadas e
reagir muito mal; os cooptados podem passar a influenciar o projeto de tal maneira que
desagrade os interesses da alta gestdo; o gerente pode desenvolver uma caracteristica de
manipulador que pode afetar ndo s6 o projeto como sua carreira (KOTTER e
SCHLESINGER, 1986).

Enfim, a Gltima forma ponderada pelos autores para enfrentar a resisténcia é por meio da
coercdo explicita ou implicita. Basicamente, quando esse artificio é adotado os gerentes
forcam as pessoas a aceitarem a mudanca ameacando-as, transferindo-as e até mesmo
demitindo-as. Essa abordagem de certo € perigosa, todavia, em situacbes em que a rapidez é
indispensavel ou que as mudancas serdo impopulares de qualquer forma, a coercdo pode ser a
Unica escolha (KOTTER e SCHLESINGER, 1986).

Por sua vez, para Lawrence (1986, p.18) muitos dos problemas de resisténcia estdo
intimamente ligados as atitudes da equipe técnica que introduz as mudancas, por isso, a
prépria geréncia é capaz de influenciar essas atitudes e, dessa forma, tratar do problema em

sua fonte.

E corriqueiro que as pessoas que trabalham no meio técnico fiquem tio apegadas as suas
ideias para mudanca que acabam se identificando bastante com elas. De certa forma, essa
identidade pode ser boa para a organizacdo, que passa a contar com funcionarios devotos ao
trabalho, mas apenas quando estes trabalham individualmente ou com outros colegas
imediatos. Caso contrario, 0 apego excessivo a ideias de um técnico que se dirige a um
funcionario operacional tende a torna-lo ndo receptivo a sugestdes de modificacdo, levando
0os membros da equipe operacional a interpretarem a posicdo do técnico como falta de
respeito as suas opinides (LAWRENCE, 1986). Tal situacdo so pode ser resolvida, até certo
ponto, pelo tempo. Todavia, Lawrence (1986, p.18) sugere algumas medidas a serem tomadas

para acelerar o processo.

Primeiramente, a geréncia pode incentivar os funcionarios da equipe técnica a se envolverem
com projetos diferentes que estejam se iniciando. Em segundo lugar, a geréncia também pode

estimular os técnicos a desenvolverem maior respeito pelas contribuicdes recebidas dos
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funcionarios operacionais, por meio de exemplos e explicacbes. Em terceiro, é importante
tentar demonstrar aos técnicos que a mesma satisfacdo que ele tem ao se sentir produtivo e
criativo estd sendo negada, gracas as suas atitudes, aos funcionarios operacionais.
Finalmente, tentar convencer a equipe técnica que ser ter a aceitacdo de suas ideias por meio
de melhores explicacdes e condugdo dos recursos humanos é tdo compensador como ter a
ideia (LAWRENCE, 1986).

Outra acdo gerencial proposta pelo autor para lidar com a resisténcia € se atentar para a forma
com a qual a equipe técnica esta introduzindo as mudancas. N&o sdo raras as vezes que 0S
técnicos encaram suas ideias como brilhantes e complicadas demais para serem explicadas
aos funcionarios operacionais. Por isso, € essencial que a linguagem utilizada seja
compreensivel. Para conseguir contornar a situacdo, os membros da geréncia podem
questionar os técnicos a respeito do andamento das mudancas, acompanhar os relatorios
sobre reacOes dos empregados e até mesmo, caso seja possivel, observar de perto o trabalho
da equipe técnica (LAWRENCE, 1986).

A forma com que os técnicos encaram a resisténcia a mudanca também precisa ser revista.
Geralmente a expectativa é de que todos os envolvidos resistirdo cegamente as novas
propostas e ideias e, a partir do momento que a equipe técnica incorpora essa atitude em suas
atividades de rotina no trabalho — tratando os demais funcionarios como se eles nao
compreendessem as mudangas de forma alguma — as pessoas vao perceber o comportamento
e também passardo a se comportar de forma mais rispida, com resisténcia real. Nesses casos,
a geréncia deve ter a perspicécia de encarar a resisténcia ndo como algo a ser vencido, mas
sim como um alerta de que algo ndo vai bem e, ao invés de sair lutando contra, passar a ouvir
os funcionérios cuidadosamente (LAWRENCE, 1986).

Por fim, a Gltima sugestdo de Lawrence (1986, p. 21) caminha paralelamente a visdo de
Kotter e Schlesinger (1986, p. 16-17) sobre a possibilidade de “mudanga participativa”. Os
técnicos possuem o habito de presumir que, porque 0s membros da equipe operacional

participaram do processo de mudanca, ndo havera resisténcia. Sob o olhar do autor,

A participagdo nunca funcionard enquanto for tratada como um dispositivo
para se conseguir que alguém, faca algo que queremos que ele faca. A
participacdo real é baseada no respeito, e este ndo é conseguido por simples
tentativa; ele é adquirido quando o homem de staff [leia-se equipe técnica]
enfrenta a realidade de que ele necessita das contribui¢cbes do pessoal
operacional. (LAWRENCE, 1986, p.22).
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Dessa forma, cabe ao técnico enxergar seu trabalho ndo apenas como gerar ideias, mas
também fazer com que as mudancgas propostas possam sem operacionalizadas. Assim,
reconhecera sua dependéncia das contribui¢cBes de todas as pessoas envolvidas e, quando
solicitar sugestdes, serd prontamente atendido, sem ser encarado como uma ameaga as

relagdes humanas ja instituidas e bem adaptadas a organizacao (LAWRENCE, 1986).

2.3.3 O modelo de Hernandez e Caldas

Na contramao da maioria dos estudos gerenciais, académicos e enfoques acerca da resisténcia
a mudanga, Hernzandez e Caldas (2001) trazem a tona uma revisdo critica peculiar. Para 0s
autores, a culpabilizacdo da resisténcia como principal causa de mudanc¢as organizacionais
fracassadas nao passa de comodismo. Inundados de “receitas” para superarem o fendmeno
dos resistentes, gestores tendem a pensar que sabem tudo a respeito do tema, quando na
verdade pouco conhecem sobre o processo de resisténcia.
[...] tais “receitas” ndo sdo de grande ajuda porque estdo embasadas em um
modelo de resisténcia construido sob diversos pressupostos discutiveis,
segundo os quais a resisténcia €: a) uma circunstancia inevitavel; b) nociva a
organizagdo; ¢) um comportamento natural dos seres humanos; d) um

comportamento exibido exclusivamente por empregados; e) um fenémeno
massificado. (HERNANDEZ e CALDAS, 2001, p.31).

Apesar dos individuos terem a capacidade de assumir multiplos comportamentos perante a
mudanc¢a, Henandez e Caldas (2001) se atentam para o fato de que poucos sdo aqueles
agentes que analisam quem poderia resistir as transformacdes e o porqué disso. Essa falha se
da gracas a difusdo de pressupostos sobre a resisténcia sem muitos embasamentos, por isso,
0s estudos dos autores voltou-se para contribuir com uma real compreensdo sobre o
fendmeno por meio de uma perspectiva individual e ndo massificada, como € predominante
na literatura. Para isso, foram apresentados alguns contrapressupostos e, baseado na
Psicologia da Percepcdo, surgiu um Modelo de Resisténcia Individual a Mudanca, tendo o
individuo como base de analise: “A hipotese basica do modelo é que a resisténcia a mudanca
€ um dos possiveis comportamentos que individuos podem adotar como resultante da sua
percepgao sobre a mudanga.” (HERNANDEZ e CALDAS, 2001, p.33).

O Quadro 3 demonstra de forma resumida a revisdo dos pressupostos feita pelos autores em

sua critica ao modelo classico de resisténcia & mudanca.
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Pressupostos

Contrapressupostos

A resisténcia a mudanga ¢ um “fato da vida”
e deve acontecer durante qualquer
intervencdo organizacional.

A resisténcia é escassa/somente acontecera
em circunstancias excepcionais.

Ao tentar preveni-la, os agentes de mudanca
acabam contribuindo para sua ocorréncia ou
agravamento.

A resisténcia € um  comportamento
alardeado pelos detentores de poder e pelos
agentes de mudanca quando sdo desafiados
em seus privilégios ou agoes.

A resisténcia a mudanca é maléfica aos
esforcos de mudanca organizacional.

A resisténcia € um fendmeno saudavel e
contributivo.

A resisténcia € usada como uma desculpa
para processos de mudanca fracassados ou
inadequadamente desenhados.

Os seres humanos sdo naturalmente
resistentes a mudanca.

Os seres humanos resistem a perda, mas
desejam a mudanca: tal necessidade
tipicamente se sobrepde ao medo do
desconhecido.

Os  empregados sdo  o0s  atores
organizacionais com maior probabilidade de
resistir a mudanca.

A resisténcia — quando ocorre — pode
acontecer entre 0s gestores, agentes de
mudanca e empregados (derivado da
proposicdo original de Lewin).

A resisténcia a mudanca é um fenémeno
grupal/coletivo.

A resisténcia é tanto individual quanto
coletiva — a resisténcia vai variar de uma
pessoa para outra, em funcdo de muitos
fatores situacionais e de percepcao.

Quadro 3 - Pressupostos classicos sobre resisténcia a mudanga e possiveis contrapressupostos
Fonte: HERNANDEZ e CALDAS (2001, p.37).

Conforme colocado anteriormente, os modelos de resisténcia a mudanca geralmente
consideram que os individuos resistem da mesma forma, ignorando o fato de que cada pessoa
percebe 0 mundo de jeitos diferentes. Cada um de nods encara as situacGes da realidade de
acordo com nossas vivéncias, necessidades e valores. Dessa forma, agimos e reagimos
conforme percebemos as coisas e ndo de maneira objetiva tal qual ela é. Por isso, 0 novo
modelo resisténcia proposto pelos autores leva em consideracdo as percep¢des individuais da

mudanca.

Para além da teoria da percepcdo, Hernandez e Caldas (2001) abordam o efeito moderador
das variaveis individuais e situacionais para construcdo do novo modelo. Tal variavel é
considerada até mesmo mais relevante que o processo de percepc¢do em si, por moderar todos

0s estagios do processo, sem excecao.
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Em resumo, o modelo de resisténcia individual as mudancas compreende uma série de sete
estagios que podem resultar na adocdo espontanea da mudanca, na decisdo para se superar a
resisténcia, na adog¢do de um comportamento resistente ou na indecisdo. Os estagios
propostos pelos autores séo:
= 1° Estagio: Exposicdo a mudanca ou inovacgédo organizacional
= 2° Estagio: Processamento inicial, em que o individuo ira absorver as influéncias da
mudanca, em relacdo aos seus conhecimentos, expectativas e comportamentos, assim
como atributos da mudanca ou inovagao e consequéncias da adocao.
= 3° Estagio: Resposta inicial, que em principio podera ter uma das trés alternativas:
baixa, moderada, ou alta consisténcia.
= 4° Estagio: Processamento estendido, quando serdo agrupados e interpretados dados
adicionais.
= 5° Estagio: Aceitacao e resisténcia emocionais, as emogoes positivas ou negativas em
relacdo a mudanca, bem como o processo cognitivo formador da tendéncia a acao.
= 6° Estagio: Integracdo das informacdes e tendéncias a acdo
= 7° Estagio: Conclusdo, que no modelo encontra-se em quatro alternativas:
Comportamento resistente, decisdo de superar a resisténcia, indecisdo e

experimentacdo ou adocdo.

Se a maioria dos estudos segue uma linha de raciocinio comum e de certa forma simplista, na
qual o fendbmeno da mudanca é encarado como negativo e inquebrantavel, a abordagem de
Hernandez e Caldas (2001) é capaz de demonstrar como a resisténcia é apenas uma das
infinitas possibilidades de resposta do individuo ao estimulo do ambiente — tudo depende da
percepcdo de cada um de nds, que, por sua vez, estd intimamente ligada as nossas

experiéncias pessoais.

A resisténcia ndo é totalmente negativa, pelo contrario. O processo pode incentivar a
organizacdo a repensar mudancas precipitadas ou equivocadas. Os modelos de resisténcia
devem levar os agentes de mudanca a identificar as razdes pelas quais as pessoas resistem e,
assim, leva-los a desenvolver taticas mais adequadas as situacdes que aparecerem ao longo da

vida organizacional.
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3 PODER

Assim como Mudanca Organizacional, o estudo sobre poder e relacbes de poder é
extremamente amplo e diverso. A origem desse tema pode ser vinculada a filosofia de Platéo
e Aristételes, entretanto, hoje as teorias sdo interdisciplinares e vdo desde a ciéncia politica
até os estudos sociais, psicologia e direito, por exemplo. De acordo com Faria (2003), por ser
um assunto muito abordado também no cotidiano, o senso comum pode trazer significados
difusos para o que é poder de fato e no universo organizacional essa confusdo de conceitos
leva a utilizagdo de “poder” como sindénimo de “lideranga”, “influéncia”, “autoridade” ou

“coercdo”. Mesmo que haja uma relacdo, muitas vezes estreita, entre esses significados, €

importante separar as definicdes para melhor entendimento de cada um deles.

Diante da vasta gama de literatura acerca de poder e frente a natureza do presente trabalho,
direcionado para revisdes tedricas mais breves, a autora optou por apresentar neste capitulo
enfoques conceituais sobre poder estudados e analisados por Faria (2003), uma vez que o0
trabalnho do autor é bastante abrangente e bem argumentado. Como forma de
complementariedade, outros autores que agregam muito ao tema foram consultados, como é o
caso de French e Raven (1975), Clegg e Hardy (2001) e Pfeffer (1992).

3.1 Conceituando “poder”

Como a teoria das organizacGes € usualmente estudada por meio de diferentes perspectivas,
Faria (2003) também analisa o conceito de poder por diferentes angulos: o enfoque sistémico-
funcionalista, o enfoque weberiano, o enfoque do comportamento humano, o enfoque

organizacional, o enfoque marxista e 0 enfoque da piscossociologia / sociologia clinica.

O primeiro deles, enfoque sistémico-funcionalista, € um dos mais utilizados nas ciéncias
sociais e defende que a sociedade contém relacdes de equilibrio de interacdo, isto €, seus
elementos constitutivos interagem de forma natural, cada qual com sua funcdo. Como um dos
principais representantes desse segmento, Deutsch (1966 apud FARIA, 2003, p.72) define
poder como “a capacidade que possui um individuo ou uma organizagdo de impor
extrapolagdes ou projegdes de sua estrutura interna em seu meio ambiente”. Entdo, o poder ¢
encarado como um trunfo, uma vantagem estratégica quando os demais mecanismos como a
influéncia e o habito falham (FARIA, 2003).
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O enfoque weberiano, como o nome ja diz, possui Weber (1974 apud FARIA, 2003, p.73)
como seu ponto focal e define poder como “a probabilidade de impor a prépria vontade,
dentro de uma relacdo social, mesmo contra a resisténcia e qualquer que seja o fundamento
dessa probabilidade”. No que diz respeito a rela¢do social, essa pode ter como consequéncias
para seus participantes a solidariedade — na qual toda acdo de cada um dos participantes da
relacdo social se impde aos demais participantes — e a representacdo — na qual a acdo de um

dos participantes recai sobre os demais (FARIA, 2003).

Para prosseguir com a analise desse enfoque é preciso considerar a importancia dos simbolos
que, de acordo com a tradicdo weberiana, podem referir-se a justificativas para o poder, no
caso. Assim, tem-se que: a dominacdo para Weber (apud FARIA, 2003, p. 74) é “a
probabilidade de que seja encontrada a obediéncia em virtude de um mando de determinado
contetido e entre determinadas pessoas”. A disciplina, por sua vez, ¢ a “probabilidade de
encontrar obediéncia por parte de um conjunto de pessoas que, em virtude de atitudes
arraigadas, seja pronta, simples e automatica, encerrando uma obediéncia habitual, sem
criticas e nem violéncia”. O uso da autoridade — racional, tradicional ou carismatica — esta
ligada a aceitacdo da mesma e a coercao diz respeito a aplicagdo de sanc¢Bes para assegurar o

cumprimento de determinacoes.

Diante dessa perspectiva dos elementos simbdlicos, Martin (1978 apud FARIA, 2003, p.75)
diz que o poder “refere-se a simbolos que denotam comportamento autodesinteressado e na
obediéncia ao proprio comportamento autodesinteressado”. Para ele, as bases do poder sdo “a
coacdo (em que a obediéncia se da em virtude de privacdes ou de ameaca de privagdes), a
autoridade (baseada na legitimidade do mando) e a influéncia (termo residual que se refere a
obediéncia em decorréncia de um poder ndo-legitimo e a0 mesmo tempo ndo-coercitivo)”
(FARIA, 2003).

Sob esse aspecto, o poder ndo pertence ao individuo. De acordo com Mills (1975 apud
FARIA, 2003):

Ninguém serd, portanto, realmente poderoso a menos que tenha acesso ao
comando das principais instituicGes, pois € sobre esses meios de poder
institucionais que os realmente poderosos sdo, em primeiro lugar,
poderosos. Os altos politicos e as autoridades do governo controlam esse
poder institucional. Nem todo o poder, é certo, esta ligado e é exercido por
meio dessas instituigdes, mas somente dentro delas e através delas o poder
serd mais ou menos continuo e importante. (MILLS, 1975 apud FARIA,
2003, p.76).
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O enfoque do comportamento humano sera aqui representado pela corrente behaviorista.
Korda (1976 apud FARIA, 2003) discute que a vida, na realidade, € um verdadeiro jogo de
poder: para jogar, cada individuo deve descobrir o que € poder e deve reconhecé-lo em suas
diversas formas. Para o autor, é a ansia pelo poder que mantém as pessoas trabalhando e, por
iSs0, no mundo organizacional € comum gue esse jogo seja incentivado por muitas empresas,

até mesmo dando poder e prestigio a funcionarios incompetentes. Segundo essa analise,

O poder é o desejo mais pessoal que o individuo possui, ligado a
sobrevivéncia em um mundo dificil, pois a esséncia do poder é a capacidade
de suportar as exigéncias da vida, de preservar a liberdade de acdo e de
efetuar mudancas (FARIA, 2003, p.77).

Ainda sob o espectro do comportamentalismo, em 1957, Dahl encarava a relagdo de poder
como transitiva: A, por sua posicao hierarquica, tem poder sobre B — na medida em que pode
induzi-lo a fazer algo — e, consequentemente, sobre C, D e assim sucessivamente. Em 1961, o
mesmo autor argumenta, resumidamente, que o comportamento de um ou mais individuos

depende do comportamento de outros individuos (FARIA, 2003).

Na mesma linha, French e Raven (1975) referem-se ao poder como identificagdo, influéncia e
mudanca psicoldgica. Considerando O uma pessoa, grupo ou norma; P uma pessoa e A um
sistema, tem-se que: o poder de O sobre P em A pressupde que P ou venha a ser influenciado
por ele ou va se opor a ele, culminando em uma mudancga psicoldgica ou uma reacdo em P.
Ou seja, 0 poder € a soma de duas forcas, uma proveniente de O que tenta mudar algo no
sistema e outra advinda de P que sera influenciado e mudado, por exemplo, ou resistira
(FRENCH e RAVEN, 1975).

O enfoque organizacional aborda muitos estudos e perspectivas. Para Michels (1968 apud
FARIA, 2003):

O poder esta ligado a uma estrutura de dominagdo, seja de um grupo
(oligarquia), provocado pela apatia das multiddes e pela necessidade que
tém de serem guiadas, ja que quem quer que tenha alcangado o poder
procurara consolida-lo e amplia-lo, multiplicando as defesas em torno de
sua posicdo, de forma a torna-lo inatacavel e subtrai-lo do controle das
massas (MICHELS, 1968 apud FARIA, 2003, p. 83).

Tal concepcdo aponta para formas de organizagdo aparentemente mais democraticas,
permitindo uma melhor compreensdo da logica da dominagdo que se articula nos espagos

ditos participativos.
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Sob uma perspectiva semelhante, Clegg e Hardy (2001) consideram as organiza¢Ges como
ambiente propicio para negociacdes e disputa entre individuos. O poder e a resisténcia sdo
considerados como situacdes de dominacgéo e a politica se d& como uma forma para alcancar
0 poder e, a0 mesmo tempo, escapar dele. Esses elementos ficam mais visiveis em situages
de mudanca organizacional (CLEGG & HARDY, 2001).

Do lado das organizacdes empresariais e publicas, March e Simon (1975 apud FARIA, 2003)
tratam o poder sob a Otica da “absor¢cdo do ambiente de incerteza no processo decisorio”.
Quando o ambiente de incerteza entra em cena, 0 controle das varidveis dessa incerteza é
fundamental para o individuo ou para a organizacdo. Nesses casos, quem tem mais controle
sobre a situacdo, tem mais poder. Esse controle pode ser proveniente do conhecimento

técnico, por exemplo, que passa a ser determinante para o exercicio do poder.

O filésofo que ndo pode se ausentar das referéncias tedricas acerca do poder no que tange as
organizacOes é Foucault. Para ele, ndo existe uma teoria geral sobre poder porque este se
apresenta de diferentes formas ao longo da histéria. Em uma de suas obras, Vigiar e Punir

(1989), Foucault argumenta que:

O poder em si ndo existe, sendo como préatica, como relagdo, como um
exercicio, de forma que o poder ndo pertence a ninguém e ndo esta em
algum lugar, mas em toda a estrutura social, o que significa que o seu
carater relacional implica que as lutas de resisténcia somente podem ser
desenvolvidas no interior das redes de poder (FOUCAULT, 1989 apud
FARIA, 2003, p.87).

Por sua vez, o enfoque marxista aborda as relacBes sociais de producdo para se tratar de
poder. Apesar de ndo apresentar um conceito claro, Marx considera o poder como produto da
necessidade historica e o analisa através das relacGes de classe. A dialética de Marx, na qual
h& uma relacdo contraditoria e desigual entre 0 mundo da economia e 0 mundo da politica,
basicamente, o poder esta vinculado ao lado da economia, apesar de ndo se limitar a ela. No
Manifesto (MARX e ENGELS, 1977, apud FARIA, 2003), inclusive, o autor afirma que
“poder politico é o poder organizado de uma classe para oprimir outra”. Além disso, por estar
intimamente relacionado as relacdes de producédo, o poder € concentrado, segundo Marx, em
trés estruturas: econdmica, na qual o poder do capital “¢ o exercicio de uma dominag@o que
depende da forma especifica de trabalho dentro de cada sociedade” (SWINGEWOQOD, 1978,
apud FARIA, 2003, p.93); politica, na qual ha uma ligacdo simples entre os interesses

politicos e econdmicos e a classe dominante € dividida entre a que governa e a que nao
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governa; e uma terceira estrutura na qual a estabilidade depende da subordinacgéo ideoldgica
do proletariado (FARIA, 2003).

Por fim, o enfoque da psicossociologia / sociologia clinica busca relacionar o individuo ao
seu ambiente social, qualquer que seja. Para Enriquez (2001, apud FARIA, 2003) o poder é
uma relacdo, apesar de ndo ser visto dessa forma, por ser objeto de medo e veneracdo. Além
disso, o poder exige consentimento que pode vir de diversas formas, desde a interiorizacdo de

valores até o préprio medo de punicgdes.

Ao fim da andlise dos enfoques, Faria (2003) aponta algumas fraquezas nas definices
apresentadas e destaca cinco pontos pertinentes sob a perspectiva dele, antes de propor um

conceito proprio e interdisciplinar para “poder”. Os destaques foram:

= O poder é uma capacidade e ndo um atributo;

= O poder ndo pertence e ndo € exercido por um individuo;

= O poder, mesmo que seja uma capacidade potencial, precisa necessariamente de ser
exercitado. Por isso, falamos em relacGes de poder;

= O exercicio do poder ndo se limita a relaces de dominacéo, assim, é correto abranger
os conflitos como parte de sua prética;

= O poder ndo se encontra em um local definido, mas € exercido de determinados

lugares. Logo, sd@o comuns lutas politicas para ocupar o comando desses lugares.
Tendo isso em vista, a proposta final de Faria (2003, p.108) é de que o poder é:

A capacidade que tem uma classe social (ou uma sua fracdo ou segmento),
uma categoria social ou um grupo (social ou politicamente organizado) de
definir e realizar seus interesses objetivos especificos, mesmo contra a
resisténcia ao exercicio desta capacidade e independentemente do nivel
estrutural em que tal capacidade esteja principalmente fundamentada. O
exercicio de poder adquire continuidade e efetividade politica quando do
acesso do grupo ou da classe social ao comando das principais organizagoes,
das estruturas institucionais ou politicas da sociedade, inclusive aquelas
criadas como resultado de um processo de transformacéo, de maneira a por
em prética ou viabilizar tal exercicio (FARIA, 2003, p. 108).

Essa definicdo sera utilizada como base desse trabalho por ndo considerar o poder como uma
condicdo individual ou como um atributo coletivo, mas sim como uma capacidade coletiva
que deve ser adquirida, desenvolvida e mantida (FARIA, 2003). Essa nogdo de que o
individuo consegue exercer suas relacbes por meio dos vinculos e atividades que

desempenham no meio coletivo € importante para a analise organizacional, uma vez que
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confere a ele a capacidade de liderar, coordenar e até mesmo conferir legitimidade a seus

atos.

A conceituagdo proposta por Faria (2003) parte das relacdes que sdo desenvolvidas em
associagdes normativas nas quais prevalecem relagdes de autoridade, formal ou informal.
Seguindo essa Gtica, cabe ressaltar que um grupo social ndo possui poder para sempre e nem
tera 0s mesmos interesses e estratégias para toda a eternidade. O que determina o periodo de
poder ou quais dire¢des serdo tomadas sdo as praticas dos individuos dentro de um grupo
social, isto é, as préaticas coletivas. Aqui, os interesses individuais s6 tomam forma quando se

tornam interesses coletivos e sdo praticados coletivamente, é claro.

No entanto, a capacidade de um grupo social definir e realizar interesses se deve também as
relagbes entre os individuos do grupo, isto é, por meio do processo dindmico de discutir
ideias e convicgdes os individuos formulam essa capacidade e sdo determinados por ela. Ao
mesmo tempo, podem estabelecer uma nova coesdo dentro do grupo ou desagregar-se em
definitivo. Ademais, 0 autor ressalta que essa capacidade depende também da capacidade dos
outros grupos sociais se definirem e realizarem seus préprios interesses. Por consequéncia,
um grupo social ndo possui poder ilimitado, seus limites se ddo tanto por conta das suas
relagdes internas, quanto por conta das suas relagdes com outros grupos: quanto mais coeso

internamente e mais estratégico externamente, melhor (FARIA, 2003).

A capacidade de definir os interesses é essencial, visto que ao adotar e/ou realizar interesses
que n&o os seus, 0 grupo social perde identidade. Quando conseguem definir autonomamente
seus interesses, diz-se que o grupo social possui poder absoluto. No caso de estabelecer
interesses por meio de estratégias, negociacdes e parcerias, tendo em vista o interesse de
outros grupos sociais, 0 poder passa de absoluto para relativo, assim como a autonomia. No
que diz respeito a efetivacdo dos interesses definidos, se um grupo social consegue impor
seus interesses de modo unilateral a sociedade sem que haja oposi¢do ou resisténcia, trata-se
de poder total. Se houver alguma articulacdo em que outros poderes se manifestem ou
resisténcias que podem chegar ao ponto de desagregar grupos, dando lugar a novas estruturas,
a realizacdo de interesses passa de autbnoma para relativamente autbnoma. Entdo, pode-se
dizer que poder absoluto ¢ “a capacidade de um grupo social de definir e realizar ele mesmo
seus interesses e 0 poder total refere-se a forma como se da esse exercicio.” (FARIA, 2003,
p.112).
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O exercicio do poder se da através de sua concretizagédo, ou seja, s6 ganha sentido por meio
da prética, das relacdes de poder. Apesar de se referir a uma condicdo objetiva da acao
coletiva — de fazer acontecer — € preciso um olhar atento para as condi¢des subjetivas, para
entender o lugar do individual no coletivo e vice-versa. De acordo com Faria (2003), 0 modo
de ser de cada pessoa replica a organizacdo social em que ela esta inserida. As
transformacdes sociais acontecem no campo coletivo e por campo coletivo entende-se ndo a
soma de individuos, mas sim um lugar no qual as relagGes entre os individuos sdo construidas
e desenvolvidas. A dindmica entre objetivo e subjetivo é complexa e gradual. Por meio dela,

as definicdes dos interesses coletivos sdo formadas e até mesmo contrariadas (FARIA, 2003).

A capacidade de realizar os interesses definidos depende de um conjunto de fatores como as
bases de poder (fatores controlaveis) agrupadas em trés dimensdes no Quadro 4 e 0s recursos
de poder (de que forma essas bases podem ser controladas).

As articulagbes politicas referem-se as estratégias e programas correspondentes ao
desenvolvimento de competéncias politicas, além de tratar do dominio do sistema de
comunicacdo que dissemina apenas as informacgdes que julgarem necessarias e, ainda, das
atitudes obscuras & margem do sistema institucional, guiada por individuos ou grupos para
garantir apoio politico que ndo podem ser manifestados coletivamente. A autoridade legitima,
segunda dimensdo explicitada, diz respeito as teorias weberianas (legal, tradicional ou
carismatica). Por ultimo, a coercdo (direta, indireta e sutil) é tida como uma base muito
onerosa em termos politicos e, por isso, sO € usada caso as demais ndo consigam atingir 0s

objetivos propostos.
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Circunstancial

Bases Tipos
Organica Oportunista Encoberta
(I) Articulagéo Politica Ideoldgica Pontual Oculta ou obscura

Inominavel

Estratégica Tética De bastidores
Legal Tradicional Carismatica
(1) Autoridade Racional Patrimonialista Exemplaridade
Heroismo
Burocrética Paternalista Lideranca
Direta Indireta Sutil
I11) Coergéo . .. ..
(1 ¢ Explicita Implicita Sofisticada
Repressiva Recalcante Manipulativa

Quadro 4 — As bases das relacdes de poder
Fonte: FARIA (2003, p. 115).

Segundo Faria (2003), o exercicio do poder ndo se faz apoiado em apenas uma dessas bases,
pelo contrario. O exercicio de poder sera mais efetivo, quanto mais otimizada for a
composicdo de suas estratégias. Por exemplo, quando os grupos e individuos ndo mais
puderem ser influenciados por meio da articulacdo politica ou quando a ordem legal for
rompida, métodos de coercdo poderdo garantir a posicdo do grupo social no comando das

estruturas politicas ou organizacionais.

French e Raven (1975) também identificaram cinco bases de poder em seus estudos, sendo
elas: poder de recompensa, poder coercitivo, poder legitimo, poder de pericia e poder de
referéncia. O poder de recompensa diz respeito a capacidade que uma pessoa tem de oferecer
a outra algo que tenha valor ou evitar possiveis punicdes para ela. O poder coercitivo é
exatamente o contrario: é a capacidade que uma pessoa tem de controlar as coisas da outra,
entdo quem exerce essa base de poder geralmente pode punir o coagido caso ele faca algo de
errado. JA o poder legitimo diz respeito ao reconhecimento voltado para uma pessoa,
concedendo a ela autoridade para dar instrucdes e, de fato, influenciar o outro, que deve
acatar suas influéncias. O poder de pericia, por sua vez, é baseado na expertise que uma
pessoa tem e € reconhecida por isso, entdo ndo deve ser questionada. Por fim, o poder de
referéncia é sustentado nas habilidades desejaveis que uma pessoa tem e que devem ser
copiadas (FRENCH e RAVEN, 1975).
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Mesmo quando os mecanismos de poder sdo desvendados, isso nédo significa que as relagdes
de poder possam ser vistas e percebidas por todos 0s grupos sociais e individuos, devido ao
seu carater simbolico e complexo (FARIA, 2003). Por isso, Bordieu sugere que (1998, apud
FARIA, 2003, p.117) “é necessario saber descobri-lo onde ele se deixa ver menos, onde ele é

mais completamente ignorado, portanto, reconhecido”.

Os estudos de Pfeffer (1992), apesar de suas argumentacgdes girarem em torno do poder como
uma propriedade individual, por assim dizer, podem contribuir com a compreensdo de como
0 poder pode ser gerenciado, isto é, como € possivel controlar as bases de poder no meio
organizacional. Afinal, os individuos possuem interesses e caracteristicas individuais que
devem ser expostas e desenvolvidas nos grupos sociais para a construcdo de interesses e

acOes coletivas. Assim, o autor lista uma série de recursos considerados “estruturais”:

= Posicdo formal e autoridade na estrutura organizacional,

= Habilidade para cultivar aliados e apoiadores;

= Acesso e controle sobre informacdes e outros recursos;

= Presenca na rede de comunicacao da organizagéo;

= Centralidade da unidade ou se¢do para 0s negécios;

= Papel na resolucédo de problemas criticos e na reducéo de incertezas;
= Caracteristica de unidade, auséncia de desavencas internas;

= Ser insubstituivel;

= Onipresenca/difusdo de suas atividades no meio organizacional.

Certamente esses recursos ndo sdo aplicaveis em quaisquer circunstancias. Todavia, esse
método de explanacdo de ideias pode ajudar a entender um pouco das relagdes de poder e
como elas se ddo: alguns recursos serdo melhores recebidos que outros, por exemplo,

depende da situacdo em questao.

Tendo em vista o referencial tedrico apresentado, de agora em diante o trabalho busca
analisar de forma detalhada o processo de mudanca que envolve o Projeto MASP e suas
respectivas relacdes de poder, a fim de identificar especificidades no gerenciamento da

mudancga que conversem com as teorias estudadas.
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4 METODOLOGIA

Este trabalho constitui uma pesquisa qualitativa, nomeadamente, uma pesquisa exploratoria,
atil para que o pesquisador estabeleca maior familiaridade com o problema a ser estudado.
De acordo com Gil (2002, p.41) as pesquisas exploratérias

[...] tém como objetivo principal o aprimoramento de ideias ou a descoberta
de intui¢des. Seu planejamento é, portanto, bastante flexivel, de modo que
possibilite a consideracdo dos mais variados aspectos relativos ao fato
estudado (GIL, 2002, p.41).

Ainda que adotem planejamentos flexiveis, as pesquisas exploratorias geralmente assumem a
forma de pesquisas bibliograficas ou de estudos de caso. Esse segundo método serd utilizado

para desenvolvimento do presente trabalho.

A estratégia de Estudo de Caso é utilizada para questdes de pesquisa que buscam responder
“como” ou “por que” certos eventos acontecem. Além disso, a técnica é escolhida para
analisar acontecimentos contemporaneos nos quais ndo ha — ou quase — possibilidade de
interferir nos comportamentos estudados. Para a coleta de dados em um estudo de caso é
altamente recomendavel o uso de multiplas fontes para obter evidéncias (YIN, 2001). Assim,
as principais ferramentas utilizadas serdo as pesquisas bibliogréaficas, a andlise documental, as

entrevistas semiestruturadas e as observaces diretas.

As pesquisas bibliograficas sdo de grande valia para a construcao do trabalho e se apresentam
através de consulta a literatura sobre mudanga organizacional, com enfoque na gestdo da
mudanca e resisténcia a mudanca. Além disso, as pesquisas acerca de Poder também sdo

essenciais para o desenvolvimento do trabalho proposto.

A analise documental, por sua vez, se deu através de consultas a documentos internos ao
Projeto MASP, ora redigidos pela equipe interna ao Projeto, ora montados por compilados de
dados e informacdes concedidas pelas empresas de consultoria contratadas. Os documentos

eram apresentados em forma de apostilas e apresentacao de slides, principalmente.

Ja a escolha por entrevistas semiestruturadas se justifica pela possibilidade de guiar o
entrevistado pelos caminhos que o entrevistador tem mais interesse, ou seja, & possivel
conduzir o entrevistado — sem interferir em suas respostas — evitando divagagdes sobre outros
assuntos. Ademais, as entrevistas semiestruturadas permitem a analise do comportamento nédo

verbal do entrevistado (GIL, 2002). Essa caracteristica pode ser relevante para a realizacéo da
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entrevista por se tratar de um tema subjetivo e muitas vezes delicado, no qual a o entrevistado

pode se sentir desconfortavel em explanar seus pontos de vista.

Foram realizadas duas propostas de roteiro, uma vez que a mudanga organizacional € vista de
formas diferentes por quem a estd “implementando” e por quem a esta “recebendo”. O
primeiro (apéndice A) foi aplicado apenas em entrevistados diretamente envolvidos com o
planejamento e desenvolvimento do Projeto MASP, isto &, servidores internos ao Projeto e
aos setores da SEPLAG responsaveis pelo seu acompanhamento e funcionarios da empresa
contratada para gerenciamento, fiscalizacdo e supervisdo. O segundo roteiro (apéndice B),
por sua vez, foi aplicado em servidores dos 6rgdos mapeados pelo Projeto MASP. Esses
6rgéos sao tidos como principais clientes do Projeto e, por isso, devem manter um canal de
comunicagdo com ele. Os entrevistados escolhidos sdao os chamados “agentes de mudancga”,
responsaveis por manter contato direto com o Projeto MASP por meio de e-mails,
comparecimento em reunides periddicas e apoio-chave dentro dos 6rgaos nos quais 0 novo

sistema sera implementado.

As entrevistas realizadas com os “receptores da mudanga”, funcionarios de 6rgaos abrangidos
pelo C10%, se restringiu as pessoas consideradas como “agentes da mudanga” pelo Projeto
MASP, isto é, pessoas chave em cada Secretaria para fornecer informacGes gerais para o

Projeto e disseminar as ideias do MASP dentro dos 6rgaos.

Isso ndo significa que a visdo colocada por esses entrevistados seja a visdo do érgdo como
instituicdo. Pelo contrario, de acordo com as observacGes e experiéncias da autora, 0S
entrevistados sdo as raras pessoas que conhecem o Projeto MASP dentro do Estado. Ao tentar
entrar em contato com esses agentes, outros interlocutores apareceram e, mesmo quando
eram servidores de RH os responsaveis pelo atendimento inicial, o desconhecimento sobre o
Projeto permanecia. As pessoas ndo sabiam nem ao menos indicar 0s responsaveis por
conduzir o Projeto dentro do seu setor. Geralmente os agentes da mudanca sdo
superintendentes ou diretores da area de recursos humanos, entdo, seus pontos de vista devem

ser considerados como tais e ndo como de servidores “comuns’.

Trés 6rgaos ndo conseguiram ser contatados. O “agente de mudancga” da SECCRI, apontado
pelo Projeto como interlocutora-chave, ndo sabia absolutamente nada sobre o MASP, por

estar em seu posto ha poucos meses. Mais ninguém da Casa Civil se sentiu a vontade para

! Comité dos 10 — Tratado no decorrer da andlise. Vide pag. 45.
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falar sobre o Projeto, por ndo ter muitas informagfes. Todos os contatos com a FHEMIG
foram falhos, os telefonemas para o “agente de mudanga” da organizagdo nunca chegaram até
ele. Por fim, o “agente da mudanca” do IPSEMG nao foi autorizado pela sua chefia a

conceder entrevistas sobre o Projeto, mesmo que para fins académicos.

As entrevistas se desenvolveram em encontros que duraram de vinte a cinquenta minutos,
destinados a identificar, especialmente, tracos de resisténcia e de relacbes de poder no
processo de mudanga, tanto sob os olhares dos “implementadores da mudanga™ quanto sob a

perspectiva dos “receptores da mudanga”.

Por fim, as observacOes diretas por parte da pesquisadora no periodo de cerca de um ano
contribuiram para o estudo, uma vez que esta participou de uma das equipes do Projeto

MASP, método usual também em estudos de campo (GIL, 2002).
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5 ESTUDO DE CASO

A finalidade desse capitulo é apresentar o Projeto MASP e suas propostas, bem como
relacionar a teoria estudada com os fatos observados e evidéncias colhidas ao longo das
entrevistas realizadas. A primeira se¢do do capitulo vai tratar do histérico do Projeto em
questdo, seus fatos geradores e seus reais objetivos. Posteriormente, este estudo de caso
buscara relacionar a gestdo da mudanca — atrelada, principalmente, as resisténcias — e as

relagcdes de poder presentes no processo.

5.1 Historico do Projeto

Criado em 2012, o Projeto MASP — “Modernizac¢do na Administragdo de Servigos e Sistemas
de Pessoal” — veio com o intuito de minimizar e até mesmo resolver situacbes cadticas
presentes até entdo na Administracdo Publica mineira, mais precisamente, como 0 nome

sugere, na administracdo de Recursos Humanos do Governo do Estado de Minas Gerais.

O atual modelo de RH é reconhecidamente um modelo operacional, isto €, as atividades
exercidas pelos setores de pessoal se limitam a acGes rotineiras como controle de frequéncia,
folha de pagamentos, férias, contagem do tempo de servidor, observacdo de regras e
regulamentos, entre outros (SCHIKMANN, 2010). Geralmente os setores de pessoal atuam
de forma reativa e emergencial, muito devido aos sistemas que ndo conseguem suprir com as
necessidades dos 6rgdos e aos processos, muito desconexos e especificos, de acordo com

cada area do Estado.

Por meio da automacdo e padronizacao de processos e também do saneamento e atualizacdo
das informacGes de pessoal, o Projeto MASP pretende dar tempo, espaco e liberdade para que
o servidor de RH passe a pensar, finalmente, de forma mais estratégica (SEPLAG, 2016a).
Para o setor publico, essa ruptura com a heranca legalista e demasiadamente formal da
administragdo publica é essencial. De acordo com Schikmann (2010), nossa cultura
patrimonialista confundida com a idealizagdo de uma estrutura burocratica profissional
“forjou” um sistema gerencial mecanicista com fortes tragos de autoritarismo que impedia
que os profissionais operacionais pensassem a administracdo de pessoas de outra forma, se

nédo aquela ja estabelecida e encrustada nas reparti¢ces publicas.

Sob essa oOtica, pode-se dizer que 0 MASP faz com que o Estado pense mais em “gestdo de
pessoas” e menos em “administragdo de recursos humanos” (GOULART, 2002). A mudanca

de expressdo é também uma mudanga de perspectivas: o servidor passa de um mero
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instrumento passivo que faz a organizacdo funcionar como qualquer outra ferramenta, para
um ser humano ativo, incomparavel a outros recursos (sejam eles financeiros, materiais ou

administrativos) e insubstituivel para o sucesso organizacional (GOULART, 2002).

Com a implementacdo do Projeto, o servidor de RH podera pensar politicas de gestdo
estratégica de pessoas como o planejamento e organizacao da forca de trabalho, mapeamento
de competéncias e aprimoramento do atual sistema de avaliacdo de desempenho e,
principalmente, desenvolvimento e valorizacdo do servidor. Além disso, 0 novo modelo trara
beneficios no que tange a informacdo de pessoal, reduzindo as fraudes, os problemas com
aposentadoria e promovendo melhor qualidade do gasto publico (SEPLAG, 2016a).

5.1.1 Conhecendo o MASP

A construcdo e desenvolvimento do Projeto foram concebidos em fases. A primeira delas,
iniciada em novembro de 2012, consistia no diagnostico e mapeamento das areas de recursos
humanos do Governo do Estado. Para isso, uma empresa de consultoria foi contratada e seu
objetivo era ndo s6 mapear, mas também propor ideias de melhoria e redesenho de processos

que levassem a um novo modelo de gestdo de pessoas.

De acordo com documentos da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), a
qual o Projeto MASP pertence, 0 resultado da analise indicou “baixa maturidade do RH ¢
uma baixa capacidade de gerar valor para o Estado por meio da sua Forca de Trabalho” e
“baixa eficiéncia operacional, com um grande esforco e custos envolvidos na gestdo de
pessoas”. 1sso significa que as areas de RH néo estdo alinhadas com as estratégias de governo
e ndo sdo envolvidas nas decisdes da alta gestdo. Por mais que os servidores de RH se
esforcem para tentar novas estratégias de agdo, até mesmo 0s servicos rotineiros ndo sdo
executados com qualidade e ndo cumprem os prazos previstos. O modelo estruturado até
entdo conta com muitos processos manuais, sem padronizacdo, com baixa qualidade e acesso

a informacado, resultando em erros frequentes (SEPLAG, 2014).

A solucdo sugerida pela empresa de consultoria — que posteriormente também se tornou a
empresa responsavel pelo gerenciamento e fiscalizagdo do Projeto — seria uma reestruturacao
completa da areca de RH. Para tal, foram tragados seis “eixos de transformagdo” sendo eles:
(i) analise da demanda, (ii) simplificacdo e padronizacdo dos processos, (iii) desenho de uma
estrutura orientada a processos, (iv) segmentacdo e especializagdo do atendimento, (V)

automac&o e gestdo eletrbnica e (vi) limpeza e enriquecimento de dados (SEPLAG, 2014).
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Para o primeiro eixo foram ouvidas as vozes dos servidores, dos cidaddos e dos gestores
publicos. Suas demandas levaram a catalogacdo e mapeamento de produtos e servigos da area
de RH (SEPLAG, 2014).

O segundo eixo diz respeito ao redesenho que otimizou e padronizou os fluxos de processos,
antes tdo desintegrados. Para isso, foram adotadas varias estratégias de transformacao, tendo
em vista dois eixos principais, desenvolvidos a partir do diagndstico inicial: criticidade — ou
seja, a importancia daquele processo — e a maturidade. Os principais objetivos dessas
estratégias remetiam-se ao aumento da geracdo de valor, abrindo espaco para novas
demandas, ja que os processos até entdo possuiam graves falhas; aumento da eficiéncia, pois
processos inconsistentes muitas vezes davam suporte a processos mais estratégicos; e
aumento da confiabilidade, na contramdo dos processos pouco definidos e confusos. Essa
acdo resultou na documentacédo de cerca de 270 processos e subprocessos, produto ideal para
uma gestdo mais transparente e organizada (SEPLAG, 2014).

O terceiro eixo é o que da& forma ao novo modelo pensado para a area de RH no Governo do
Estado: a implantacdo de uma estrutura organizacional orientada a processos abre espaco para
uma gestdo de pessoas mais estratégica (SEPLAG, 2016a). Para lidar com o novo fluxo de
processos e servicos de forma eficiente, foram propostas solugdes integradas ao novo
modelo: o nlcleo de servigos (NS) executara atividades de rotina, mais operacionais, como
rodar folhas de pagamento e acompanhar os processos de aposentadoria; o nicleo de projetos
(NP) executara atividades mais estratégicas, como o planejamento da forca de trabalho e
novas atividades para desempenho e capacitacdo do servidor; o parceiro de RH (PRH) sera o
representante do RH em cada 6rgdo, o braco direito do NP, auxiliando na tomada de decisdo
quanto aos treinamentos necessarios no 6rgdo, por exemplo; a gestdo de servicos vai atuar
como garantidora do funcionamento geral do modelo, promovendo suporte técnico ao novo
sistema e juridico aos novos processos. Além disso, esta previsto uma nova central de
atendimento de RH, uma nova solucdo de RH e o recenseamento, abordados nos proximos
eixos (SEPLAG, 2014).

O quarto eixo de transformacdo é a segmentacdo e especializagcdo no atendimento. O novo
modelo pretende trazer “um canal Unico e acessivel de atendimento padronizado, agil e
efetivo ao servidor” (SEPLAG, 2014, p.35). Para promover a aproximacao e personalizacio
no atendimento ao servidor, serdo envolvidos no processo de comunicagdo VArios canais,

como o balcdo de atendimento no interior do estado, o Portal do Servidor com mais opgoes
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de autosservigo e a nova central de atendimento de RH, o “RH Responde”, inaugurado em

junho desse ano.

Hoje, o Governo de Minas Gerais trabalha com cerca de trinta sistemas e ferramentas na area
de RH. Os sistemas, aqui denominados como sistemas legados, apresentaram baixa aderéncia
funcional e esgotamento tecnoldgico, o que leva a baixa automagdo dos processos, méa
qualidade de dados, grande dependéncia de recursos fisicos e atividades manuais, entre outras
dificuldades (MASP, 2016b). Por isso, 0 quinto eixo abordado pelo Projeto MASP é a
automacao e gestdo eletronica para evoluir os sistemas atuais. O primeiro dilema dessa
transformacéo colocava em cena a possibilidade de adquirir uma nova ferramenta de mercado
ou desenvolver um novo sistema de informacdo. Apos varias analises de viabilidade técnica e
econbmica, optou-se por comprar uma nova Solucdo de RH, composta por varias
ferramentas. No fim das contas, cerca de dezenove sistemas do modelo atual serdo integrados
ou facilitados pela Solucdo e os demais serdo substituidos (SEPLAG, 2014; SEPLAG,
2016a).

A plataforma adquirida pela SEPLAG, a Solucéo de RH, é um dos sistemas de gestdo mais
conceituados do mundo, o SAP ERP (Solucdo de Gestdo Integrada). Além de comprar as
licencas de uso de software do Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos,
denominado SIGRH, o Governo do Estado adquiriu algumas solugdes de apoio para que o
novo sistema funcione plenamente (SEPLAG, 2016a). O SIGRH é o substituto de varios
sistemas, especialmente do SISAP, o principal sistema de administracdo de pessoal em vigor

atualmente.

Por fim, o sexto e ultimo eixo de transformacédo trata das limitacGes presentes no modelo
atual devido a desatualizacdo ou desconhecimento de informacGes funcionais dos servidores
do Estado. Assim, o0 eixo de limpeza e enriquecimento de dados atua nas frentes de
recenseamento, digitalizacdo de documentos e qualidade de dados para oferecer uma base de
dados confiavel e eficiente a fim de suportar o0 novo modelo de RH proposto (SEPLAG,
2014).

5.1.2 A estruturacéo do Projeto

Para a implementacao das propostas, 0 MASP conta com uma estrutura de atuacéo especifica.
A equipe do Projeto é composta por servidores com ampla experiéncia em recursos humanos,

recrutados de varios 6rgaos do Governo de Minas. Além disso, estdo presentes na estrutura
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organizacional do projeto os consultores da empresa responsavel pela implantacdo do modulo
de Gestdo de Pessoas SAP ERP e os consultores da empresa contratada para fiscalizacdo e
gerenciamento do Projeto (SEPLAG, 2016a).

A gestdo do Projeto MASP é dividida em trés frentes, somadas a um setor de gerenciamento

e fiscalizacdo que acompanha todas as atividades.

A frente Funcional ¢ a maior das trés e engloba cinco setores de RH: Administracdo de
Pessoal, Gestdo de Talentos, Folha de Pagamento, Contagem de Tempo e Saude e Seguranga.
Essa frente tem como objetivo reduzir os gaps que o mapeamento inicial de processos deixou,
pois, para que o sistema possa ser desenvolvido sdo necessarias informacfes precisas e
atualizadas de absolutamente todos os processos, atividades, servi¢os, normas e regras de
todos os 6rgdos que receberdo a nova solugdo de RH. Além disso, é de responsabilidade da
Funcional pensar novas possibilidades de gestdo de pessoas para 0 Governo do Estado de
Minas Gerais como, por exemplo, novas solugdes para treinamento e capacitacdo de

servidores, atracdo e retencao de talentos e mapeamento e desenvolvimento de competéncias.

A frente de Gestdo da Mudanca (GM) abrange comunicagdo, alinhamento organizacional,
capacitacdo e mobilizacdo. Essa frente é responsavel pelo acompanhamento dos impactos e
pela gestdo de riscos do Projeto. Inicialmente a implementacdo do Projeto foi pensada em
ondas, isto é, foram tracados objetivos para cada fase de desenvolvimento e a equipe de GM
deve mapear, elaborar os planos de acdo e monitorar cada etapa. Ademais, a frente de
Mudancas também é encarregada de tomar decisdes relacionadas a pessoas, com a intengdo
de minimizar possiveis resisténcias e gerenciar os aspectos comportamentais e politicos
aliados ao processo de mudanca da melhor maneira possivel (SEPLAG, 2016a; SEPLAG,
2016b).

A frente de Tecnologia da Informacdo (TI) atua na integracéo dos sistemas legados e gestdo
das ferramentas de apoio, na infraestrutura de Tecnologia da Informacdo e Comunicacao
(TIC), na migracdo e saneamento de dados e também é responsavel pelos processos de
digitalizacdo e recenseamento. Resumidamente, a frente de Tl é a &rea designada para
fornecer todo o suporte tecnoldgico necessario, estabelecendo requisitos de arquitetura e

infraestrutura para desenvolvimento do Projeto (SEPLAG, 2016a).
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5.1.3 O Comité dos 10

Quando o escopo do Projeto entrou em questdo como pauta governamental, ficou decidido
que apenas os 6rgdos que utilizassem o sistema SISAP seriam compreendidos no desenho do
MASP. No entanto, com excecdo da Defensoria Publica do Estado de Minas Gerais (DPMG),
do Corpo de Bombeiros Militar do Estado de Minas Gerais (CBMMG) e da Policia Militar do
Estado de Minas Gerais (PMMG), todos os 67 6rgdos e entidades da administracdo direta e

indireta do Governo do Estado usam o SISAP como uma das ferramentas de RH.

Para que a solucdo possa ser construida e o sistema desenvolvido, sdo necessarias todas as
informacdes possiveis sobre regras, servicos, atividades e processos desempenhados por cada
6rgdo. De acordo com o entrevistado A, funciondrio da empresa de consultoria que
acompanha o MASP, no inicio do Projeto a empresa de consultoria comecou a colher
informacdes na SEPLAG por ser um o6rgdo central no Governo e por estar mais proximo ao
MASP. Contudo, logo atentaram para o fato de que as informacfes da area central eram
limitadas e muitas das informac6es necessarias estariam diretamente nos 6rgédos. Por isso, era
preciso mapear todos os 6rgdos do Estado (ENTREVISTADO A).

Como a estrutura organizacional do Estado de Minas Gerais € muito ampla e complexa,
mesmo que o ideal fosse entrar em contato com todos os 67 6rgédos, o volume de reunides,
trabalhos e planejamentos seria inviavel. Dessa forma, foram estabelecidos trés critérios para
escolher os principais 6rgaos que teriam seus processos minuciosamente mapeados: o volume
de servidores (e consequentemente, volume de pagamento), as especificidades dos 6rgédos (de
leis, normas e regulamentos, por exemplo) e a importancia politica deles (ENTREVISTADO
A).

Segundo o entrevistado A, a questdo ndo é negligenciar os demais 6rgdos, mas sim priorizar

alguns para que o desenvolvimento da solucdo possa comecar de algum lugar:

Num primeiro momento vocé fez essa selecdo, que é bem a “regra do
80/20”: eu converso com 20% dos orgdos e eu vou atender 80% dos
servidores que é a que vocé usa para qualquer projeto. Mas na fase de
construcdo, na fase de teste integrado que esta para vir ainda, vocé vai
conversar com 0s outros 0Orgdos, eles vdo testar o sistema, se tiver
mais regras, vocé vai incluir (ENTREVISTADO A).

Enfim, foram selecionados dez 6rgdos como ponto de partida para a realizagdo da solucéo, o
chamado Comité dos 10 ou apenas “C10”: Secretaria de Estado de Planejamento e Gestao
(SEPLAG), Fundagdo Hospitalar do Estado de Minas Gerais (FHEMIG), Instituto de
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Previdéncia dos Servidores do Estado de Minas Gerais (IPSEMG), Secretaria de Estado de
Casa Civil e Relagdes Institucionais (SECCRI), Secretaria de Estado da Fazenda (SEF),
Secretaria de Estado de Saude (SES), Policia Civil do Estado de Minas Gerais (PCMG),
Secretaria de Estado de Defesa Social (SEDS), Secretaria de Estado de Educacédo (SEE) e
Sistema Estadual de Meio Ambiente e Recursos Hidricos (SISEMA).

5.1.4 Um olhar atento para a Gestdo da Mudanca

Os documentos disponiveis que contém informacGes sobre 0 MASP enfatizam o papel da
Gestdo da Mudanca para que a implementacdo do Projeto seja bem sucedida. O discurso da
gestdo do Projeto reconhece a necessidade de preparar o0 Governo do Estado para receber as
transformacdes propostas pelo MASP, visando o comprometimento dos servidores como
peca-chave para efetivacdo da mudanga organizacional (MASP, 2016) Para a equipe do
Projeto:

Gestdo da Mudanca, na implantacdo do Projeto MASP, objetiva trabalhar os
aspectos comportamentais, racionais e politicos da mudanca, preservando 0s
elementos humanos e emocionais (MASP, 2016, p.18).

Um dos maiores desafios de Gestdo da Mudanca é fazer com que as pessoas se sintam como
parte do Projeto e, assim, estejam comprometidas com seu éxito. Inclusive, Kotter (1997)
considera 0 envolvimento das pessoas como crucial para o sucesso do gerenciamento de
mudancas. Seguindo essa visdo, as empresas de consultoria propuseram uma estratégia bem
estruturada de GM, envolvendo gestdo de expectativas e engajamento de pessoas chave sobre
0 Projeto, mapeamento dos impactos organizacionais resultantes da implementacdo de um
novo sistema de gestdo de RH, planejamento dos treinamentos para o usuario final e

desenvolvimento de um plano de comunicacédo (ENGdB, 2014).

De acordo com dados levantados pelas equipes do Projeto, alguns fatores podem se tornar
verdadeiros desafios, a comecar pelo ndmero de impactados. Atualmente a folha de
pagamento roda para cerca de meio milhdo servidores, sejam eles ativos, inativos ou
pensionistas especiais. Dentre eles, aproximadamente quatro mil séo servidores de RH e teréo
que lidar diretamente com o SIGRH e suas funcionalidades. Para além, havera um alto
volume de usuérios do sistema, afinal, a solucdo promete um grande avanco no que diz
respeito aos autosservigos acessiveis ao servidor. Por fim, cabe ressaltar que serdo 67 6rgaos
e entidades da administracdo direta e indireta do Estado impactadas pelo novo modelo
(ENGdB, 2014).
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A abordagem de Gestdo de Mudancas adotada caminha em quatro dimensfes: a)
Estratégia/Alinhamento Organizacional — refere-se a estratégia de GM e a lista de impactos e
plano de mitigacdo; b) Lideranca/Mobilizagdo — tem como produto 0 mapeamento de pessoas
chave para o Projeto; ¢) Capacitacdo — diz respeito aos planos, templates e relatérios de
treinamento; d) Comunicacdo — aborda os planos de comunicacdo e os templates,
informativos e boletins da area. Pode ser que cada dimensdo ganhe visibilidade e grau de
importancia diferentes ao longo do Projeto (ENGdB, 2014; SEPLAG,2016a).

Para que a metodologia proposta seja corretamente interpretada e aplicada, a formacdo da
Rede de Mudancas € imprescindivel. A Rede de Mudancas nada mais é que a criacdo de
canais de comunicacdo alternativos e informais como forma de incentivar o envolvimento das
pessoas com 0 Projeto. Vista como uma piramide, o topo da Rede compreende o0s
patrocinadores, isto €, individuos que tem poder sobre o usuério, segundo a empresa de
consultoria de software. E o caso dos secretarios, subsecretarios e superintendentes. No corpo
da piramide temos os Facilitadores, grupos de servidores envolvidos nos processos de RH e
que tém o papel de promover o MASP dentro da sua area de influéncia, bem como servir o
Projeto de informacgOes relativas aos processos e configuracdes do novo sistema. Os
Facilitadores podem ser lideres de processos, assessores ou diretores, por exemplo. Enfim, na
base, temos a Forca de Trabalho que remete aos servidores responsaveis por aplicar as

mudancas necessarias para a implantacdo do novo modelo (ENGdB, 2014; MASP,2016).

Dentre as atividades propostas na estratégia de GM, conhecer o mapeamento das pessoas

chave para o Projeto é de grande valia para a analise do presente trabalho.

De acordo com a empresa de consultoria de software, os principais objetivos do mapeamento
de pessoas chave sdo (ENGdB, 2014):

= |dentificar, envolver e monitorar o engajamento de pessoas com grande influéncia no
sucesso do projeto;

= Garantir que as pessoas chave compreendam a magnitude e os objetivos da mudanca;

= Compreender como as areas estdo reagindo as mudancas promovidas;

= Obter o comprometimento das pessoas chave para que realizem suas a¢0es e motivem
suas equipes;

= Antecipar e gerenciar possiveis conflitos;

= Garantir um ambiente positivo para o Projeto.
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O perfil tragado dessas pessoas identificam individuos “executivos” com alto grau de
influéncia na organizagdo, que inspiram respeito e credibilidade, conhecem a organizacéao e
as perspectivas de seus servidores e suas opinides costumam ser respeitadas. Essas pessoas
séo consideradas como relevantes para o Projeto por serem impactadas e, consequentemente,
terdo mais motivos para estarem engajadas no processo. Além disso, esses individuos podem
influenciar os resultados do Projeto por conta da tomada de deciséo e por serem reconhecidos
por seus servidores. Geralmente, as pessoas enxergam relevancia em um Projeto caso seu

lider também compre a ideia.

5.2 Anélise

O objetivo deste capitulo é fazer uma reflexdo acerca do processo de mudanga concernente ao
Projeto MASP, relacionando a mudanca organizacional com aspectos das relagcdes de poder
existentes nesse meio. Portanto, este capitulo ndo pretende estudar se a estratégia de gestao da
mudanca foi adequada ou apontar suas possiveis falhas técnicas, mas sim, analisar a forma
que os atores envolvidos no Projeto se portam diante do fenébmeno da mudanca e como as

relagOes de poder influenciam nesse processo.

A analise foi dividida em quatro partes. A primeira subsecdo diz respeito a separacdo entre a
equipe do Projeto MASP e as equipes da SUGESP, antes responsaveis pela conducéo do
Projeto. A segunda refere-se a Gestdo da Mudanca. A terceira e quarta subsec¢des tratam das

visdes dos implementadores e receptores da mudanca, respectivamente.

5.2.1 A separacdo entre equipes: Projeto MASP x superintendéncias da SUGESP

No primeiro ano, as acGes do Projeto estavam sob responsabilidade da Superintendéncia
Central de Administracdo de Pessoal (SCAP), setor da Subsecretaria de Gestdo de Pessoas
(SUGESP) que integra a SEPLAG (Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo). As
atividades eram realizadas por uma equipe especifica dentro da SCAP e eram apoiadas pelas
demais superintendéncias da SUGESP — Superintendéncia Central de Politicas de Recursos
Humanos (SCPRH) e pela Superintendéncia Central de Pericia Médica e Saude Ocupacional
(SCPMSOQO) — porém, nao eram realmente conduzidas por elas. Nessa época, 0 C10 ainda ndo
estava formado, os RH’s dos orgdos nao eram consultados e o Projeto caminhava a passos

lentos.

No entanto, uma mudanca de diretrizes reestruturou os rumos do MASP: o Projeto passaria

de responsabilidade da SCAP para responder diretamente a SUGESP. Ao passo que a
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Subsecretaria tomava para si as responsabilidades do Projeto, as relacdes de poder eram
realinhadas por conceder maior visibilidade e patrocinio. No setor publico, o poder — politico,
principalmente — é um elemento simbdlico muito forte que traduz muito do que esta
acontecendo no ambiente administrativo. Se o MASP era tido como projeto estratégico no
Plano Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPAG) de 2012-2015 e ndo tinha uma
imagem forte e disseminada, agora, ligado diretamente a SUGESP, ele se desenvolveria com

maior presteza.

A partir de entdo houve uma cisdo mais clara entre as equipes do RH Central da SEPLAG e a
equipe exclusiva do Projeto MASP, formada por servidores e funcionarios de RH de todo o

Governo do Estado.

Essa separacdo provocou diferentes sensacdes e algum descompasso durante o andamento do
Projeto, especialmente com as equipes das superintendéncias da SUGESP, que séo
responsaveis pelo RH Central do Estado hoje, mas ndo estdo guiando um dos principais
projetos de gestdo de pessoas que o Governo de Minas Gerais ja promoveu. Do lado da visao

positiva, o entrevistado C, de uma das superintendéncias centrais comentou:

Eu acho que para um primeiro momento do Projeto, para a implementacéo
do Projeto, eu acho que foi fundamental porque nés estamos envolvidos em
uma rotina que a gente nao ia ter tempo. A gente teria que congelar 0 que a
gente faz hoje para conduzir um Projeto da dimensédo que é. Entdo eu acho
que fez todo o sentido ter essa estrutura “em paralelo” para dar conta dessas
mudangas, apesar de que precisava ter tido um alinhamento maior? Sem
duvidas, deveria (ENTREVISTADO C).

Para corroborar com essa ideia de “necessidade” em se ter uma equipe exclusiva por conta do
volume de servico destinado as superintendéncia da Subsecretaria de Gestdo de Pessoas, 0

entrevistado D, também de uma das superintendéncias centrais, completa:

Eu acho que isso tem que existir, alguém tem que encabecar, alguém tem
que pegar pra fazer. Porque se é alguém da SCPRH ou da SCAP, por
exemplo, isso descoberta a propria rotina de trabalho. Contudo, entretanto e
todavia, podia ter mais sinergia. Precisa, realmente, de ter alguém, uma
equipe formada para encabecar e levar o projeto adiante, isso é 6bvio. Mas
eu ndo sei até que ponto. Vai precisar daqui pra saber da questéo politica, do
mapeamento em si, de como que vai rodar, de como que ndo vai. Ndo sei,
mas eu acho que o que mais prejudica é a distancia fisica
(ENTREVISTADO D).

Se tratando de distancia fisica, cabe informar que o Projeto MASP se situa no décimo terceiro

andar e as superintendéncias da SEPLAG no segundo andar do mesmo prédio. No entanto, a
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mensagem que 0 entrevistado quis passar € de que, por ndo acompanhar a realidade

tumultuada desses setores, a equipe do Projeto acaba exigindo muito das superintendéncias:
Quando a equipe do MASP vem a mim: “é Sério, a gente tem que mapear
isso. Eu vou precisar disso, preciso mapear isso”... [suspiro] por onde eu
comego? Mas tem que existir, né? Alguém tem que cobrar de alguém
mesmo. Seria interessante ter alguém de cada &rea junto, ia ser fabuloso,
muito bom. Mas eu falo alguém atuando mesmo: vou pegar alguém da

minha equipe para fazer uma imersdo. Alguém do desenvolvimento, alguém
do desempenho, da aposentadoria, da SCAP (ENTREVISTADO D).

Apesar de assumirem a indispensabilidade da equipe do MASP, as falas relatam algumas
criticas a forma de conducdo do Projeto, principalmente no que tange ao alinhamento e
sinergia entre equipes. Fica evidenciada a dependéncia que uma equipe tem da outra: o
MASP precisa do RH Central para entender e mapear as areas de recursos humanos do
Estado seja no que diz respeito as politicas, processos ou competéncias; 0 RH Central precisa
do MASP para desenvolver um Projeto que tenha como produto drasticas melhorias nos
sistemas, politicas e processos de recursos humanos. Por isso, é essencial o bom

entendimento entre as partes.

Outro ponto relevante no que diz respeito a divisdo de equipes é o papel de cada uma no
futuro. Teoricamente, com o modelo proposto até entdo, havera uma reestruturacdo
organizacional geral na Subsecretaria de Pessoas. Atualmente a SUGESP é composta por trés
superintendéncias (SCAP, SPCRH, SCPMRO) e dois nucleos (Nucleo de Gestdo da Carreira
de Especialistas em Politicas Publicas e Gestdo Governamental). A proposta é que as
superintendéncias passem a ser Nucleos de Servico (NS), Gestdo de Servigo (GS) e Nucleos
Projetos (NP) e que conversem diretamente com os Parceiros de RH (PRH) nos 6rgaos.
Assim, fica claro que as superintendéncias atuais vao encabecar os produtos do Projeto mais
cedo ou mais tarde e, por essa razdo, deveriam acompanhar o desenvolvimento dessa ideia e
participar ativamente do processo de criacdo. Todavia, o entrevistado C, que faz parte de uma
diretoria que supostamente se tornard um NP, relata certa inseguranca quanto a essa questao:
O que me preocupa € ter uma estrutura em paralelo pra repensar o0 modelo
porque o modelo ja foi repensado no ambito do Projeto e agora ele vai ser
implementado. Se for depois pra esse novelo modelo sofrer aperfeicoamento
e tudo, tem que ser os proprios NP’s para assumir essa competéncia. De fato
o formato que a gente esta hoje isso fica prejudicado, mas numa proposta
futura eu vejo que isso tem total condicdo de acontecer. Entdo eu acho que
uma parte da estrutura do MASP tem que ser transformada em unidades
administrativas especificas [para conduzir os produtos do Projeto], mas

outra parte vai ter que ser incorporadas a esses NP’s para dar andamento a
prépria visdo que foi construida no Projeto MASP no modelo, e também
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para ndo acabar tendo choque de competéncias. Eu vejo dessa forma, ndo sei
como vai ser na pratica (ENTREVISTADO C).

Apesar dos setores do RH Central serem os responsaveis por conduzirem os produtos do
Projeto quando implementado, os 6rgdos parecem ndo reconhecer a autoridade dessas equipes
no processo de mudanga. A separacao das areas muda também a percepcdo de lider e detentor
do poder: quem conduz a mudanca estd a frente de quem ira dar continuidade a ela. Essa
situacdo e reforcada também por causa da falta de envolvimento entre equipe MASP e equipe

RH Central e pode ser percebida na fala do entrevistado C:

Essa semana mesmo eu tive uma reunido em um 0rgdo que estava
demandando uma mudanca grande dentro do SISAD. Fui explicar que nédo
era 0 momento oportuno, que se gente fosse mexer a gente poderia mexer,
mas uma coisa muito pontual porque o sistema vai ser substituido, a
perspectiva era 2018. Ja estava trabalhando até com um ano mais para
frente. Ai 0 6rgdo ja estd assim “ndo, pelo o que nds estamos sabendo ¢é
2019, ou seja, o 6rgdo dando noticia pra gente, sabe? Ah, é 2019? Nao
fiquei especulando porque ndo era a pauta da reunido, eu falei “eu ndo estou
na coordenacdo do Projeto para saber o que de fato esta acontecendo, se é
2018, se ¢ 2019” (ENTREVISTADO C).

A falta de envolvimento se repete em outras oportunidades, como na época em que 0S

processos estavam sendo mapeados na area central:

Eu dizia: “tem coisas que estdo acontecendo e que nds mesmos nao estamos
sendo informados e que vdo impactar na nossa area, eu acho que tinha que
ter um envolvimento maior da SCPRH”. As vezes a gente tinha uma
preocupacdo muito grande com [a empresa de consultoria responsavel pelo
mapeamento], porque ela que fez num primeiro momento a proposta do
novo modelo e as vezes eles estavam propondo coisas que a gente sabia que
ndo ia funcionar. Eu lembro que a gente teve alguns momentos de validacéo
até com a propria subsecretaria da parte dos processos, porque eles
mapearam o atual e o processo futuro e eu vi aqui que ndo tinha um
envolvimento efetivo das préprias areas que iam ser impactadas no nivel
central, que dira de quem estd |4 na ponta! Isso dificultou. Algumas
incoeréncias que tiveram ao longo do processo eram por falta de ter um
esclarecimento maior ou entdo por falta de quem da area central que hoje
executa aquele processo poder opinar (ENTREVISTADO C).

A falta de comunicacdo € um elemento que pode ter influenciado os setores da Central de RH
a alguma resisténcia, ora por conta da falta de esclarecimentos quanto ao modelo proposto,
ora por desconhecimento dos membros do Projeto quanto a realidade das areas ou mesmo a
falta de reconhecimento de que as equipes séo interdependentes. Esse ultimo fator reflete bem
as ideias de Lawrence (1986) quanto ao fato das equipes operacionais (RH Central) serem

muitas vezes negligenciadas pela equipe técnica condutora da mudanca (MASP), mesmo que
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aquelas sejam detentoras de todo o conhecimento pratico em questdo e indispensaveis para

que o processo seja bem sucedido.

Além disso, as falas dos entrevistados revelam conflitos por poder no futuro. Apesar do novo
modelo de estruturagdo organizacional ndo estar consolidado, as equipes do RH Central
parecem incomodadas com o fato de o reconhecimento ser voltado inteiramente para a equipe
MASP, por poder implicar na alocacdo de cargos no futuro. A falta de envolvimento entre
equipes pode acirrar ainda mais essa competicdo as escuras. Apesar das pessoas nao
comentarem em alto e bom tom sobre posi¢des e liderangas que podem vir a aparecer com a
nova estruturacdo, as observacOes diretas permitiram acesso a essas nogdes de poder

entrelacadas no processo da mudanca.

5.2.2 A Gestao da Mudanca como artificio para reduzir/eliminar resisténcias

Conforme estudado na pesquisa bibliografica, lidar com mudancas ndo é tarefa simples.
Principalmente quando se trata de mudancas majestosas, como é o caso do MASP, que
depende da mobilizacdo de um grande nimero de pessoas para dar certo.

Antes da estruturacdo do Projeto tal qual ela é hoje (Frente Funcional, Frente de GM e Frente
de T.1.) os problemas com a comunicacdo eram perceptiveis, o que afetava diretamente no
envolvimento dos atores que participavam — ou deveriam participar — da construcdo do

MASP, como sugere o entrevistado C:

Num primeiro momento do Projeto ndo se falava com os RH’s. Eu acho que
comecou de fato a envolver os RH’s quando teve esse C10. Quando
comegou, que a equipe do Projeto foi nos 6rgdos, conversou, fez entrevistas,
mostrou processos para ver se o deles era diferente, ai que eu acho que os
0rgdos maiores comecaram a ter uma dimensdo melhor do Projeto. E para o
servidor comum, se vocé for pensar , eu acho que tem servidor que nem
sabe que existe o Projeto MASP, quem estd na ponta ndo sabe ndo. Entdo,
eu ndo sei também até que ponto a questdo da informacéo, da forma que ela
foi fluindo, é responsavel por isso: primeiro bem centralizada e depois
envolvendo as areas. Para mim, as vezes, tinham momentos que vocé via
que o discurso da questdo do envolvimento, de todo mundo ter acesso a
informacdo, de todo mundo saber como que o Projeto estava sendo
conduzido ficava muito no discurso, na pratica a gente ndo tinha essa
clareza, sabe? (ENTREVISTADO C).

Um dos erros mais comuns na conducdo da mudanca € exatamente uma comunicacdo
ineficaz da visdo (KOTTER, 1997). Em um projeto dessa magnitude, é essencial conquistar e
envolver pessoas. Por meio de uma comunicacao clara e confiavel, mais pessoas comprardo a

ideia e as resisténcias serdo menores. Por isso, hoje o Projeto conta com uma equipe



57

especifica de GM para conduzir o processo, dividida entre comunicacdo e implantacdo do

novo modelo.

Todavia, por meio das entrevistas € possivel perceber as dificuldades que o setor enfrenta
mesmo contando com uma equipe prépria para lidar com a mudanca organizacional. Hoje,
em uma realidade po6s reforma administrativa, o escopo do MASP esta limitado a 43 6rgéaos
da administracdo direta e indireta do Governo do Estado de Minas Gerais, e, de acordo com o
entrevistado B, lider de uma frente do Projeto, sdo apenas quatro pessoas na equipe de

comunicacdo, principal interface com os 6rgéos.

Uma equipe de GM téo reduzida para um Projeto que pretende atingir 853 municipios e
milhares de servidores é preocupante, assim, a forma encontrada para tentar solucionar o
problema da comunicacdo ¢ a adocdo da “rede de mudangas”, estratégia que busca criar

canais de comunicacdo para promover o envolvimento das pessoas com o Projeto:

Eu tenho uma equipe de quatro pessoas, entdo é impossivel a gente estar em
todos os lugares o tempo todo. Com a rede de mudancas, a gente pingou
alguns interlocutores, que eu brinco que sdo nossos bracos, nossos olhos
dentro dos 6rgdos, além da alta gestdo e dos diretores de RH. Entdo temos
fatiado em trés estratos 0s nossos interlocutores e, permanentemente, todas
as novidades e demandas do MASP sdo encaminhadas de acordo com o
perfil. Por exemplo, saneamento de dados: a equipe de TI esta trabalhando
com a extracdo de dados do SISAP, muitos desses dados estdo sujos,
precisamos dar uma saneada para na hora que migrar pro SAP esses dados
estarem com uma melhor qualidade. Sdo dados especificamente da pasta
funcional, nesse caso pra quem da rede de mudanca eu vou mandar? Para o
diretor de RH, entdo o meu publico alvo é esse. Qualquer novidade em
relacdo ao MASP — que tipo? A alta gestdo esta pensando em um modelo
ndo totalmente centralizado, num modelo hibrido, quem que a gente avisa
primeiro? Aos interlocutores da rede de mudanga, pra que eles disseminem
dentro de cada 6rgéo, eles conhecem a cultura organizacional do 6rgdo e
eles disseminam isso da melhor forma possivel que eles acharem. E algumas
outras definigdes mais importantes que a gente precisa da alta gestdo a gente
vai via secretario ou adjunto e chefe de gabinete (ENTREVISTADO B).

Desse modo, ¢é nitido que o papel de conduzir a mudanca extrapola a equipe técnica e
preparada do Projeto e passa para as maos de interlocutores nos 6rgdos. Se por um lado é
importante envolver as pessoas para 0 sucesso do processo, por outro € arriscado permitir que
servidores sem o know-how de gestdo da mudanca se responsabilizem por essa atividade. O
fato da equipe de GM ser tdo reduzida ja é alarmante para entender como o Projeto encara a
importancia de se ter e valorizar um trabalho como esse. Por mais que a atuacdo da GM seja

enfatizada nos documentos do MASP — até porque sdo documentos redigidos pela propria
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equipe de comunicacdo — na pratica essa relevancia ndo se revela no numero de pessoas

envolvidas.

Além de contar com a rede de mudancas, o Projeto também adota outros canais de
comunicagdo como o “Conexdao MASP” mensalmente, que, segundo o entrevistado B tenta
retratar um pouco do que estd acontecendo em cada frente, por exemplo. Tem o0s e-mails
diretos para os 6rgdos, teasers, reunides de road show nas quais todos 0s 0Orgdos sdo
convidados para se alinharem as ideias do Projeto, entre outras ferramentas mais pontuais
(ENTREVISTADO B).

Essas estratégias de comunica¢do possuem como principal desafio “Eliminar ou reduzir a
resisténcia ao Projeto e seus possiveis efeitos traumaticos” (SEPLAG, 2016b). No entanto, ha
opinides que revelam que a comunicacdo realizada até entdo nédo € suficiente para tal, como

pode ser visto na fala do entrevistado C:

Eu acho que desde o inicio faltou um canal efetivo mesmo de comunicacéo.
Agora a gente tem o “Conexdo MASP” que vai dando algumas noticias, mas
eu ainda acho que sdo umas noticias muito gerais, igual falou que
implementou a ferramenta CRM, completou tal etapa, mas sdo coisas que
ndo d& de fato para vocé ter nogéo da execucdo do Projeto em si (...) eu acho
que foi uma comunica¢do muito timida, muito ampla. Se vocé for num RH
hoje e perguntar de fato o que é o Projeto MASP, qual a implicacdo que ele
vai gerar na vida dos 6rgdos, ninguém ou pouquissimas [pessoas] vao saber
responder (ENTREVISTADO C).

Dentre outros desafios enfrentados pela GM do Projeto MASP é possivel destacar: a
abrangéncia e escopo do Projeto devido a heterogeneidade, o volume de servico nos RH’s

dos 6rgaos e a estabilidade do servidor efetivo.

Quanto a abrangéncia e o escopo, 0 entrevistado B comentou sobre a dificuldade de se
coordenar simultaneamente uma gestdo da mudanca em 43 6&rgdos com culturas
organizacionais muito diferentes uma da outra. A heterogeneidade ndo permite que todos 0s
6rgdos sejam tratados da mesma forma, isto é, a estratégia aplicada em um ndo
necessariamente funcionara para outro. E essa dificuldade reflete no mapeamento de
processos, por exemplo:
A gente estd tentando ao maximo padronizar, unificar e simplificar
processos. Se eu pego um processo eu ndo vou ter “so6” 43 formas diferentes
[de executd-lo] ndo. Eu vou ter MAIS, porque dentro do mesmo 06rgéo,
dentro da [Secretaria de] Educacéo, a superintendéncia metropolitana B faz
diferente da A, entdo como que dentro do mesmo 6rgdo ja tem um mesmo

processo feito de forma diferente? Entdo imagina se eu jogar dentro do
mesmo bojo 43 6rgdos? (ENTREVISTADO B)
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O setor publico apresenta tantas especificidades que as empresas de consultoria contratadas —
e que geralmente trabalham para o setor privado — ndo conseguem assimilar tantas diferencas.
Assim, a equipe de GM deve, ainda, adaptar as sugestdes da empresa para a realidade do
Governo de Minas, um retrabalho que demanda muita energia de todos:
A gente teve até uma experiéncia de implementacdo do CRM da plataforma
SAP que eu brinco com o pessoal da [empresa de consultoria do sistema]
gue eles apresentaram o CRM e falaram “isso funciona muito bem em todas
as empresas que a gente implementou”. E ai eu falo “poxa, isso funciona
muito bem em UMA empresa, UMA cultura organizacional, eu estou
implementando como se fosse em 47 empresas diferentes” (...) 0
treinamento do CRM para alguns érgdos funcionou a com video tutorial,

para outros funcionou manual, pra outros funcionou um guia rapido, a gente
vai sentindo de acordo com o perfil do 6rgdo (ENTREVISTADO B).

Referente ao volume de trabalho nos RH’s de cada 6rgdo, esse fator acaba tornando-se um
desafio por criar obstaculos ao acesso a informacdo. Para que uma mudanca seja bem
planejada e executada, os condutores precisam do maior numero de informacdes possivel e,
no caso do Projeto, ainda mais, por conta da ado¢do de um novo sistema de RH. O Governo
de Minas ainda opera a gestdo de pessoas no formato administrativo, puramente operacional.
Esses setores geralmente possuem um volume de servigos enorme, quase sempre manuais,
tanto ¢ que essa realidade alarmante ¢ um dos fatos geradores do MASP: os RH’s ficam tao
exauridos de suas rotinas que ndo tém tempo, incentivo ou oportunidade para pensar politicas
de gestdo de pessoas. Quando o Projeto chega com novas propostas de automacdo e
modernizacao dos servigos que precisa angariar informagdes, os RH’s ainda resistem por nao
suportarem mais uma demanda e por desconhecerem um universo diferente daquele
vivenciado todos os dias, como relata o entrevistado A:
Todos os RH’s estdo cheios de servigo para ser feito, entdo as vezes falta
recurso e mao-de- obra num 6rgdo para executar uma atividade, de forma
que quando chega uma demanda extra, ele ndo tem tempo de cuidar disso
(...). As vezes ndo é nem ndo querer te ajudar, ele ndo vai ter tempo porque

ele ja tem essas atividades da rotina dele, vai ter que fazer algo a mais que
n&o estava no escopo do trabalho dele (ENTREVISTADO A).

No que diz respeito a estabilidade do servidor como desafio da Gestdo de Mudanca a
contribuicdo veio também do entrevistado A, funcionario da empresa que acompanha o
MASP e, portanto, empregado do setor privado. Essa visdo “de fora” ajuda no entendimento

de como o processo de mudanca organizacional no setor publico se desenvolve.
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Conforme visto repetidas vezes, para que um processo de mudanca seja bem sucedido é
necessario grande envolvimento dos atores, uma comunicacdo clara e eficiente, uma visao
bem estabelecida, dentre outros elementos essenciais (KOTTER, 1997). Para alcanga-los ndo
basta apenas uma gestdo da mudanca bem estruturada, é preciso acesso a informagdo em livre
demanda para que os gestores e demais comprometidos possam dar continuidade ao projeto
em questdo. Contudo, quando os detentores da informacdo sdo individuos especificos e, no
caso do setor publico, séo servidores efetivos que gozam de plena estabilidade, esse acesso
pode ser dificultado:
Acho que a maior dificuldade é que no Estado o servidor efetivo tem a
estabilidade dele, entdo quando vocé precisa de uma informacdo ele tem o
pensamento de que se ele ndo der essa informagdo ele ndo vai ser mandado
embora, entdo ele ndo precisa se preocupar. Quando vocé é um efetivo e tem
uma estabilidade, acaba que vocé pode se acomodar: “eu faco meu trabalho
hoje dessa forma, vou fazer ele aqui até eu aposentar”. Se vocé vé alguém

falando para vocé fazer de outra forma, “ndo, ndo quero, eu fago assim”,
entdo acaba que tem um comodismo (ENTREVISTADO A).

Nesse contexto € necessaria clara intervencdo do poder dentro do meio organizacional, isso
significa que a alta gestdo precisa se envolver de forma direta e eficiente para que as
atividades se desenvolvam. Os secretarios, secretarios adjuntos ou presidentes, por exemplo,
utilizardo de suas posi¢cdes formais nas organizacfes aliando a articulacdo politica no
exercicio de seu poder (FARIA, 2003; PFEFFER, 1999). Para isso, é preciso gue a visdo do
Projeto ja esteja bem arquitetada e que a alta gestao tenha sido convencida de seus beneficios,
garantindo total patrocinio das ideias. Uma dessas situacBes foi bem caracterizada pelo
entrevistado A durante o relato de um episddio recente:
No caso da FHEMIG, a gente precisava da informacao sendo o sistema ndo
funcionava sem ela, vocé ndo conseguiria controlar a frequéncia dos
servidores. A gente conversou com a subsecretaria da SUGESP e ela
entendeu a importancia, ai ela foi e acionou o presidente da FHEMIG, ai
meio que “desceu” a ordem para a area de RH: “vocés tém que levantar
essas informagOes para a gente sendo a gente ndo vai conseguir controlar a

frequéncia dos servidores daqui”. Ai funcionou. Entdo é bem isso, quando
vocé tem um patrocinio as coisas acontecem (ENTREVISTADO A).

Esse episodio revela ainda outro fator importante para a gestdo da mudanca que também pode
ser visto como um grande desafio por se tratar de um Projeto idealizado para praticamente
todo o Governo de Minas Gerais: a criacdo de uma coalizdo administrativa forte com
autoridade suficiente para liderar a mudanca (KOTTER, 1997). A heterogeneidade, ja citada
como um dos desafios da GM, também aparece na alta gestdo de cada 6rgdo e entidade no

qual o Projeto serd implementado. Assim, € preciso apresenta-lo da melhor maneira possivel
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para que cada secretario, secretario adjunto, subsecretario, presidente e quem mais faga parte

da ctpula decisoria se identifique, compre a ideia e a defenda quando necessario.

O exercicio de poder dessas pessoas consideradas “chave” pode extrapolar resisténcias e
garantir que seu interesse, no caso em questdo a implementacéo do Projeto MASP, seja posto

em pratica.

Além disso, projetos no setor publico precisam lidar com a alternancia de poder possibilitada

por meio dos processos eleitorais de quatro em quatro anos no caso do Governo do Estado:

Essas interrupcdes acabam interferindo na prépria confianca de se a coisa
vai acontecer mesmo e, no ano passado, acho que foi o choque maior, o
baque maior em funcdo da mudanca de governo, até vocé alinhar, ver o
rumo que vai ser dado. A gente vé as diversas mudancgas que ocorreram em
fungéo da mudanca de governo na filosofia mesmo do Projeto, na questéo
da centralizagdo que agora ndo vai ser total mais (ENTREVISTADO
Q).
Tais mudancas oferecem risco a continuidade dos projetos em execugdo, como foi o caso do
MASP que, apesar de ter sido criado pelo governo que esteve no poder entre 2011-2014, foi
adotado pelos novos representantes do povo no mandato 2015-2018. Ainda assim, houve
mudancas bastante considerdveis no que tange ao modelo central do Projeto, como

explicitado pelo entrevistado C.

5.2.3 A visao dos “implementadores da mudanca”

Por “implementadores da mudanga” temos os entrevistados que participam de alguma forma
da estruturacdo e desenvolvimento do Projeto MASP no papel de equipe interna e ndo de

cliente.

Essa subsecao busca analisar como esses “implementadores” enxergam a recepcao da
mudanc¢a nos demais oOrgdos, afinal, as visbes de quem implementa e de quem recebe a
mudanca sdo muito diferentes. Para tal, foram definidos alguns critérios de acordo com as
respostas obtidas no roteiro e com as observacOes diretas realizadas pela autora no ano de
2016.

= Quanto a receptividade dos 0rgéos:

Gerenciar mudancas em 43 6rgdos do governo € o mesmo que lidar com 43 empresas

diferentes e desvencilhadas uma da outra. Sdo culturas diferentes, processos diferentes, leis,
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normas, ritmos de trabalho, temas, tudo diferente, inclusive, individuos diferentes, com
comportamentos diferentes. Por isso, os “implementadores” perceberam diversas
especificidades quando contataram cada 6rgdo e sentiram alguns mais resistentes que 0s
outros, receosos e preocupados com as trocas de informacao:
As vezes é complicado, porque muitas vezes os 6rgdos vém com um pé
atras, eles ficam meio receosos: “ah, pra que € esse Projeto? Por que vocé
estd me perguntando isso? Serd que eu estou fazendo, as vezes, meu
trabalho errado quando vocé pede uma regra?” (...) Acho que a questdo da
receptividade é isso, depende, as vezes, muito de como vocé entra em
contato com a pessoa, depende da propria pessoa. Por exemplo, tem contato
gue eu lembro que foi muito facil, que ndo teve resisténcia nenhuma, mas

tem 6rgdos que tem um contato mais dificil, até o pessoal comenta: Policia
Civil. (ENTREVISTADO A).

Séo culturas organizacionais diferentes, entdo ndo tem como a gente jogar
tudo no mesmo bolo. Existem drgdos que a gente vai ter maior facilidade. A
JUCEMG, por exemplo, tenho total apoio do presidente. E um 6rgéo
pequeno que quer [receber o Projeto]. Tem 6rgdos como a Policia Civil que
é altamente complexa, a gente tem o apoio grande da alta geréncia, mas a
PCMG tem uma capilaridade muito grande e uma cultura organizacional
muito propria, a gente esta falando em mudar regras de avaliacdo de
frequéncia — frequéncia positiva — isso se torna muito complicado para
alguns 6rgédos que vivem o esquema de plantdo (ENTREVISTADO B).

A receptividade esta diretamente ligada a comunicacdo. Quanto melhor for o contato com
cada o6rgdo, melhor sera a aceitacdo do Projeto. Por exemplo, como a SEPLAG ¢ o 6rgao
mais proximo do Projeto (na realidade o MASP pertence a SEPLAG, por assim dizer), a
coleta de informacdes € mais tranquila e o fluxo de comunicacdo é muito mais facil, pois os
servidores e demais funcionarios da secretaria ja compreendem qual o real objetivo do
Projeto e os ganhos que ele pode trazer (ENTREVISTADO A). Todavia, a relacdo com a
Secretaria de Estado de Educacdo (SEE) comecou conturbada e os servidores se mostravam
bastante resistentes ao Projeto, dificultando o acesso a informagdo, como no caso da
FHEMIG, reportado na sesséo anterior. Com o tempo, a SEE passou a compreender melhor a
importancia do Projeto e tudo que a secretaria poderia agregar para Seus processos e Servicos,

por isso, hoje a Educacao € tida como um 6rgdo mais receptivo (ENTREVISTADO A).

Nas falas é possivel perceber outro aspecto relevante ao processo de mudanca. Ambos 0s
entrevistados citaram a Policia Civil como um 6rgdo de dificil acesso e potencial de
resisténcia elevado (ENTREVISTADO A, B). Essa imagem ¢ reafirmada devido ao forte
corporativismo de 0rgdos policias e 6rgdos militares como € o caso da Policia Militar e do

Corpo de Bombeiros. Geralmente, esses 0rgaos possuem uma cultura organizacional muito
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forte e fechada, com relagcdes de poder muito bem estabelecidas dentro do Governo e que

raramente sdo questionadas. Por isso, a mudanca organizacional se torna ainda mais dificil.
= Quanto as expectativas de implementacao:

Por sua magnitude e abrangéncia, o Projeto MASP demanda bastante tempo de planejamento,
construcdo e desenvolvimento até ser implementado de fato. Na realidade, sdo anos até que o
MASP saia do papel e se torne um novo sistema de RH com disponibilizagdo de novos
Servigos e processos. Por isso, € de se esperar que as pessoas criem expectativas, positivas ou
negativas quanto a chegada das novas propostas. A partir delas é possivel perceber o grau de
percepcdo dos individuos quanto aos possiveis impactos e sentir como a comunicacdo tem

aberto caminhos para uma implementacdo bem sucedida.

De acordo com entrevistas, os “implementadores da mudanga” acreditam que os Orgaos
desconhecem por completo os impactos do Projeto e suas proporgdes, por isso, ndo criam
muitas expectativas e preferem esperar a acdo para se movimentarem.
Eu acho que os servidores, os mais de 300 mil, eles ainda ndo tem muito a
visdo do Projeto. Acho que se vocé fosse fazer uma pesquisa, muitos ndo

saberiam o que é o Projeto MASP, 0 que estd acontecendo
(ENTREVISTADO A).

Eles ndo tém ideia do que vai ser. E aquele “vamos esperar pra ver o que vai
acontecer efetivamente?” (ENTREVISTADO D).

Sob a visdo do entrevistado C essa situacdo proxima ao descaso se agravou com as falhas de
comunicacgdo que ocorreram desde o inicio do Projeto, pois, no principio, os 6rgaos ndo eram
nem mesmo consultados e depois foram convidados para o0 processo de mapeamento de
processos, leis e normas, ndo como participantes, mas sim como informantes. Apenas nos
altimos tempos, com uma Gestdo da Mudanca melhor estruturada, os 6rgdos sdo envolvidos
na construgdo do MASP como ferramenta de todos (ENTREVISTADO A).

Outro comentario pertinente no que concerne a implementacdio do Projeto e,
consequentemente, do novo sistema é o uso do sistema antigo (SISAP) em paralelo ao SAP.
A ideia inicial era realmente desativar o SISAP para o SAP comegcar a rodar, mesmo que 0
banco de dados do antigo ficasse a disposi¢do dos funcionérios caso fosse necessario alguma
consulta — apesar do SAP propor um banco de dados mais atualizado e completo. A
resisténcia geral levou a equipe do Projeto a repensar a ideia e agora, por um periodo
indeterminado, os dois sistemas funcionardo simultaneamente. Esse acontecimento acalmou

0S animos e permitiu uma expectativa positiva para a espera do novo sistema. As
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preocupacOes eram agravadas pelo risco de processos e servigos serem interrompidos ou
prejudicados, afinal, trata-se do Governo do Estado, no qual os 6rgdos devem prestar
atendimento continuo para a populacdo. Nas palavras da entrevistada D, 0s 6rgdos encaram o

SAP como “pior que o SISAP nao pode ser”.

As experiéncias de outros processos de mudanga também interferem nas expectativas dos
individuos. Hernandez e Caldas (2001) afirmam com veeméncia que cada individuo encara as
mudancas de acordo com seus valores, percepcdes e experiéncias individuais. Nesse caso,
recentemente o Governo do Estado passou por uma mudanga na qual os processos de
compras seriam centralizados no Centro de Servigos Compartilhados (CSC). O processo de
mudanca foi conturbado e o escopo alterado algumas vezes, o que provocou desgastes e
incertezas nos atores envolvidos. Relacionando o0 MASP com esse episddio do CSC, o
entrevistado C relatou:
Teve um tempo que preocupou, eu acho que foi no meio de 2014 porque
teve 0 movimento do CSC que ai foi aquele movimento que gerou um
desgaste e que o povo ficou meio assim, “nossa, vai ser do mesmo jeito com
0 RH? Porque deve ser tipo um CSC de RH também porque esta
centralizando”. Eu lembro que nesse momento algumas pessoas, até
diretores de RH que eu tenho uma proximidade maior, chegaram até mim
“nossa, como ¢é que vai ser isso? Porque estdo falando que vai acontecer o
mesmo processo com a area de RH e tal”, eu falava assim: “ah gente, o
processo € um pouco mais demorado”. Eu tentava acalmar os animos
“gente, NA0 preocupa, Vocés vao ser ouvidos, vai ser repassado 0 que vai

acontecer com vocés”. Acho que foi o momento que o pessoal ficou
inseguro, até por desconhecimento (ENTREVISTADO C).

Apesar do receio devido a associacdo com outro processo de mudancas mal sucedido, o
entrevistado C acredita que o contexto atual das areas de recursos humanos faz com que 0s
servidores de RH esquecam as mas experiéncias e até mesmo o proprio Projeto:
Eu acho que os RHs ndo estdo pensando no Projeto MASP, o povo esta com
outros propdsitos, porque é tanta coisa que esta acontecendo de diferente pro
RH, com essa questdo da lei responsabilidade fiscal, t& mexendo muito com
0 RH e hoje 0 MASP néo € o ponto central de preocupagéo. Eles estdo com

uma lista de preocupacdo que o MASP esta la no final (ENTREVISTADO
C).

= Quanto as causas e formas de resisténcia:
Aos olhos dos implementadores, a resisténcia ao Projeto MASP parece ferrenha. Para eles, 0s

6rgéos possivelmente prefeririam ndo mudar apesar de todas as dificuldades apresentadas no

modelo obsoleto de administracdo de pessoal que ainda esta em funcionamento, pois as
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mudancas poderdo acarretar transformacdes nas culturas organizacionais ha tempos

intocadas.

Essa resisténcia a mudanca tem algumas causas comuns para 0s implementadores, como a
dificuldade em manusear o novo sistema tecnologico, SAP, e o cliché universal da mudanca
organizacional para Hernandez e Caldas (2001): a natureza humana (ENTREVISTADOS A,
B e D). O aspecto social da mudanca, isto €, como as pessoas vao encarar as interferéncias
nas relacdes humanas quando as mudangas forem implementadas ndo foi citado sequer uma
vez (LAWRENCE, 1986). A visdo dos implementadores € muito técnica, limitada aos
beneficios e maleficios que um novo sistema pode trazer. Além disso, eles acreditam que a
resisténcia é inerente ao processo de mudanca e que fatalmente os 6rgdos vao se opor a ela,

pressuposto muitas vezes falho de acordo com Hernandez e Caldas (2001):

Imagina um sistema tal qual o SISAP que funciona desde 2003 e n6s vamos
entrar com um sistema em 2017/18 que esta completamente diferente, com
regras completamente diferentes. Entdo isso impacta e é natural que as
pessoas no primeiro momento, alguns levantam a bandeira “Ah! Que bom
gue é coisa nova” e outros “Ai, meu Deus! Vem coisa nova e vai piorar! O
‘trem’ esta funcionando e agora vdo mudar” (...) E natural do processo.”
(ENTREVISTADO B).

A dificuldade de aceitacdo de um novo sistema tecnolégico, é somado o fator “idade média
do funciondrio de RH”. No Governo do Estado, as 4reas de RH, talvez por serem tdo
operacionais e magantes, ndo atraem tanto os jovens. Assim, segundo o entrevistado A, cerca
de 50% ou mais do pessoal de RH tem mais de 40 anos de idade, o que implica em maior
dificuldade para assimilar novas tecnologias. Por isso, por parte dessas pessoas que estdo ha
anos no Estado utilizando um mesmo sistema diariamente, a resisténcia se revela com mais
clareza (ENTREVISTADO A).

Sob o ponto de vista do entrevistado D, outro motivo que parece contribuir para a resisténcia
dos o6rgaos ao MASP é a falha na comunicacdo e no envolvimento dos individuos,
apresentados também na sessdo 5.2.2. Certamente, nem todas as informacfes serdo
repassadas para 0s 0rgaos ou para a ponta, entretanto, a forma como o Projeto vai se reportar
a eles mesmo que para negar uma informacédo pontual, por exemplo, reflete diretamente no
comportamento dos individuos: se eles se sentissem “participados” ao processo seriam menos

resistentes (ENTREVISTADO D).

Essas resisténcias se revelam em algumas situacdes especificas, como é o caso da busca por

informacdes pelas equipes do MASP, citado por dois implementadores:
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Acredito que quando vocé vai tentar buscar alguma informagéo no 6rgédo e o
6rgdo me fala que “isso funciona assim mesmo”: ele ndo procura te dar
detalhes, ele ndo, vamos dizer, te da uma atencdo. As vezes vocé percebe
guando vocé vai entrar em contato com o 6rgéo, o stakeholder de um érgéo
te trata de uma forma, o stakeholder de outro 6rgdo te trata de outra forma,
vocé vé pelo comportamento da pessoa quando vocé vai validar uma
informacdo com ele, quando vocé wvai levantar uma regra
(ENTREVISTADO A).

Eu percebo eles (sic) reféns, reféns da situacéo: eu venho, demando de vocé,
guero uma informacédo ou quero que vocé faca determinada acdo que va me
ajudar no Projeto MASP, mas eu néo viro para vocé e falo o porqué eu estou
querendo aquilo (...) Ai eles ficam ariscos — essa € uma palavra muito forte
—mas eles ndo se acham participantes do processo (ENTREVISTADO D).

Apesar dos dois relatos reportarem situacbes comportamentais nas quais a resisténcia se
assume, enquanto o primeiro demonstra uma resisténcia aparentemente “sem causa”, o
segundo revela um motivo claro para os individuos estarem relutantes: mais uma vez, um

relato demonstrando falta de envolvimento entre Projeto e 6rgaos.

5.2.4 A visao dos “receptores da mudanca”

Por “receptores da mudanga” temos os entrevistados alocados nos 6rgaos do C10, utilizados
como base para pensar, construir e implantar o Projeto MASP, ou seja, 0s principais

“clientes” do Projeto até o momento.

Essa subsecdo busca analisar como esses “receptores” enxergam a mudanga dentro de seus
respectivos 6rgdos. Essa analise contara paralelamente com a visdo dos “implementadores”
relatada na subsecdo anterior, podendo ser confirmada ou contraposta. Para tal, foram
estabelecidos critérios — ndo necessariamente iguais aos critérios utilizados na analise dos
“implementadores” de acordo com as respostas obtidas no roteiro B. As observagdes diretas

realizadas pela autora no ano de 2016 também serdo utilizadas.
= Quanto as impressdes e expectativas de implementacédo

Diferente da percep¢do dos implementadores, os receptores da mudanga se mostraram muito
empolgados e receptivos com a chegada do Projeto MASP. As novas propostas sdo vistas
como melhorias indiscutiveis para a area de RH e, mais que empolgados, 0s receptores estao
esperangosos, Visto que 0s atuais processos ndo conseguem arcar com as demandas dos
orgdos. A Policia Civil, por exemplo, tem que lidar com muitos processos administrativos por
conta dos erros provenientes da informalidade, do trabalho manual, salarios e progressdes

atrasadas. Nesse sentido, o entrevistado F desabafa:



67

Eu vejo o MASP como a nossa chance de redencdo, eu acho que a gente esta
num caminho muito perigoso de tentar fazer um processo complexo e muito
volumoso (...) A minha impressdo € que o0 nosso desafio hoje é
conseguir manter a cabeca fora d’agua até o MASP chegar porque sendo eu
acho que a gente vai entrar em colapso mais cedo ou mais tarde sé ndo
entramos porgue a gente esta tentando evitar uma enchente colocando o
dedo nas rachaduras da represa porque mais cedo ou mais tarde isso
ndo vai ser sustentavel (ENTREVISTADO F).

Na Secretaria de Estado de Defesa Social (hoje dividida entre Secretaria de Estado de
Seguranca Pablica — SESP e Secretaria de Estado de Administracdo Prisional — SEAP) a
situacdo ndo é diferente. Em um universo de 25 mil servidores, sistemas que ndo conversam
ou sistemas muito falhos, dificuldade em emitir relatérios e atividades conduzidas
manualmente podem significar perda de controle e energia e, muitas vezes, retrabalho:
Eu estou no Estado ha oito anos e sempre lidei com o SISAP e para o RH
ele é totalmente defasado. Ele é cheio de remendos, eu tenho conhecimento
de que ele foi criado numa época em que outro sistema estava defasado e
ndo sei se foi pensado um planejamento para o SISAP, mas hoje em dia ele
nos atende de forma muito precéria. Entdo, sim, o MASP é muito

importante para que a gente passe para uma nova fase em que a gente
consiga ter controle mesmo (ENTREVISTADO E).

As expectativas sdo tdo altas que qualquer mudanga no escopo ou no planejamento do Projeto
causa desconforto e preocupacao, principalmente quando esse processo de mudanca é visto
como uma forma de promover maior controle e adequagdo (ENTREVISTADO E). Situacoes
como essa, caso ndo sejam bem gerenciadas e comunicadas podem levar a perda de parcerias
e descrédito:
Eu consigo respirar sem morrer de angustia pensando no MASP, ai quando
eu tenho a noticia de que vai demorar mais um ano para entrar em producéo,
igual eu tive semana passada, eu entro em desespero profundo porque é

muito dificil lidar com 12 mil servidores ativos mais 5 mil inativos fazendo
tudo a mdo (ENTREVISTADO F).

Apesar dos bons olhos de todos os érgdos entrevistados, sem exce¢do, 0 receio também é
nitido. Por mais que acreditem plenamente nas propostas de melhoria do MASP, o0s
entrevistados demonstram dada preocupagdo com a abrangéncia e ‘ousadias’ do Projeto. A
heterogeneidade, apontada com frequéncia pelos implementadores, também foi identificada
pelos receptores como um desafio a ser superado:
E um projeto muito grande, né? As vezes ele assusta um pouco porgue é um
projeto bem ousado, 0s objetivos sdo muito bacanas, mas a gente assusta um
pouco porque sdo muitas secretarias e eu acho que tem uma diversidade

muito grande de caracteristicas, mas sendo o sistema que foi adquirido, eu
acho que é um sistema que consegue. Mas assusta! (ENTREVISTADO K).
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Outro aspecto expressivo na andlise de expectativas e impressdes € o reconhecimento das
experiéncias individuais. Durante as conversas, 0s entrevistados insistiam em expressdes
como ‘“‘eu, particularmente” ou “eu acho” demonstrando que talvez aquelas respostas ndo
fossem vélidas para o 6rgdo como um todo. Essa situacdo esteve ainda mais evidente na
entrevista com o agente da mudanga da SEPLAG, entrevistado H, o qual relatou uma
resisténcia inicial ao Projeto devido as liderancas que o conduziam. O episodio retrata
perfeitamente a ideia de resisténcia individual & mudanga, na qual um individuo especifico
encarou o Projeto MASP partindo de suas vivéncias e valores pessoais, tal como Hernandez e
Caldas (2001) propuseram em seu modelo:
A gente tende a identificar e projetar as impressfes pessoais que a gente tem
das pessoas que estdo a frente do Projeto no Projeto, entdo eu tinha um
pouquinho de desconfianga por causa de um jeito um pouco arrogante de
guem estava tocando inicialmente. Mas até isso se desfez porque eu vi a

eficiéncia e a proposta bem embasada como estava, entdo nem o que poderia
ser um entrave para mim, pessoalmente, foi (ENTREVISTADO H).

Mesmo carregado de suas primeiras impressdes pessoais, 0 entrevistado H se rendeu ao
Projeto MASP e, hoje, 0 encara como ferramenta indispensavel para a administracdo publica
de Minas Gerais. A mudanca de postura se deve a seriedade com a qual o projeto tem sido
conduzido, com propostas bem embasadas e racionais. No entanto, o entrevistado afirma que
outros colegas podem ndo encarar o Projeto da mesma forma, refor¢cando a argumentagéo de
que a resisténcia pode ser tanto coletiva como individual:

Acho que esta se primando pela racionalidade do processo, entdo eu vejo

muito positivamente 0 que estd para acontecer agora e que bom que esta

para acontecer. A minha posicao é essa apesar dos colegas de trabalho, dos
colegas de diretoria terem opinides diversas (ENTREVISTADO H).

= Quanto a comunicacéo e envolvimento

Tida como estratégia fundamental para o sucesso de processos de mudanga organizacional
(KOTTER, 1997), a comunicacdo foi uma das ferramentas mais citadas na analise dos
“implementadores da mudanca”, tanto pelo lado das falhas, quanto pelo esforco que se tem

em expandir os canais de interacdo entre Projeto e 0rgaos.

Na visdo dos receptores nao é diferente. A comunicacdo também foi apontada como fator
essencial ao bom desenvolvimento do Projeto e o tema apresentou diferentes perspectivas. A

comunicagdo pode ser vista sob dois olhares: o primeiro deles é a comunicagéo direta entre
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orgéos e equipe MASP e o0 segundo remete-se as informacGes levadas para a ponta, isto e,

como se da a relacéo entre Projeto e o servidor nos 853 municipios em questao.

Quanto a comunicagdo entre orgaos e MASP, os resultados sdo bastante positivos. Com
excecdo do SISEMA, todos os 6rgaos disseram ser ouvidos e atendidos. A maioria se sente
incluido no desenvolvimento do Projeto, apesar dos implementadores afirmarem a falta que
0s Orgdos sentem de participarem mais da constru¢do do MASP. Essa diferenca de
percepcOes pode ser lida de duas maneiras: primeiro, os 0Orgdos tém uma visdo de
participacdo que os implementadores ndo tém, pois, no inicio das discussdes sobre o Projeto,
0s Orgdos ndao eram nem consultados. Hoje, qualquer canal de comunicacdo mais frequente
entre MASP e receptores pode ser visto como lucro, atrelado a um sentimento de participacédo
real. A segunda forma de se explicar essas percepcdes desencontradas € por meio dos
questionamentos pontuais que chegam a alguns implementadores, e esses acabam

generalizando uma falha de comunicagdo como problema comum de todos os 6rgaos.

As reunides periddicas com a equipe de GM foram citadas em todas as entrevistas e 0 RH
Responde em boa parte delas, revelando que os canais de comunicagdo da mudanca
apostados como solucdo para a equipe reduzida, funcionam. Os entrevistados reconhecem as
limitacbes da comunicacdo: Fazenda, Defesa Social e Planejamento e Gestdo foram
secretarias que, apesar de ja terem ouvido que algum pedido ndo poderia ser atendido, se

sentem envolvidos com o processo de mudanca.

O SISEMA apresentou uma particularidade. De acordo com o relato, a comunicacao era bem
articulada quando do inicio do Projeto. No entanto, com a troca de governo em 2015, as
atividades foram interrompidas e os orgdos pararam de receber atualizacbes acerca da
situacdo do Projeto. Mesmo com a retomada do MASP, o SISEMA permaneceu sem
informacdes precisas sobre o que tinha se perdido ou mantido durante esse processo. Hoje, o
contato se limita a demandas especificas, deixando espaco para varios guestionamentos e
incertezas:
Eu fico na davida é em como isso foi caminhando. Como a gente teve
muitas reunides de todos os processos que envolvia recursos humanos (...)
isso foi tudo muito intenso, tinha reuniBes toda semana, pra cada
procedimento. Ficou um tempo meio parado e agora voltou pra algumas
coisas mais voltadas para o pagamento, eu tenho uma sensacdo de ndo saber

se tudo que a gente fez ha dois anos, ha um ano e meio atras esta tendo
continuidade. Eu sinceramente ndo sei (ENTREVISTADO I).
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Essa situacdo abre espago para uma andlise mais aprofundada concernente as relagdes de
poder. O Estadual de Meio Ambiente e Recursos Hidricos, apesar de abranger quatro 6rgéos,
ndo ¢ considerado como um sistema ‘empoderado’ dentro do Governo de Minas e certamente
foi incluido no C10 por seu volume elevado de servidores e especificidades relativas ao meio-
ambiente, com muitas leis, processos e demais regulamentacdes. Com a troca de governo, o
SISEMA deixou de ser assistido pelo Projeto MASP da forma como era antes. Por outro lado,
outros 6rgdos demonstraram intenso estreitamento de lacos com o Projeto no Gltimo ano,
principalmente a Policia Civil e a Secretaria de Estado de Fazenda, considerados 6rgdos de
poder dentro do Governo de Minas, um pelo corporativismo exacerbado, outro por ser

detentor de responsabilidades fiscais do Estado:

A gente é sempre ouvido, a gente ndo passa uma semana sem ter noticia
do Projeto, pedindo um apoio para ajudar a sanear o sistema pensando na
migracdo futura, pedindo para esclarecer alguma questdo que tem que
ser codificada nas regras do sistema (ENTREVISTADO F).

Se tratando do envolvimento com a ponta, o entrevistado J, da Educacao, apesar de afirmar
ser ouvido e até mesmo contemplado pelo MASP, diz sentir falta do Projeto chegar as escolas
do interior de Minas Gerais e envolve-las diretamente nos processos, pois o registro funcional
do servidor esta na escola e deve ser atualizado e monitorado assim como os servigos do “RH
Central da SEE”. O mesmo discurso se aplica aos relatos do entrevistado E, da SEDS, que
apesar de interagir constantemente com a equipe do Projeto, ndo possui informacdes para
serem repassadas ao servidor da ponta, alocado também no interior do estado, em unidades
prisionais que utilizardo o novo sistema e com certeza vao precisar de todo apoio,
treinamento e conhecimento sobre o Projeto para poder usufrui-lo:
Para mim, que sou referéncia do Projeto MASP aqui pra SEDS, eu néo
tenho tantas informagdes para passar para os servidores. Entdo, para quem
estd na ponta, quem estd numa unidade prisional 1a em Araguai, Vale do
Jequitinhonha, eles ndo conseguem ter muita nocdo do MASP. Entdo, ndo é
que eu faria diferente, mas eu acho que, quando o MASP foi implantado, até
anteriormente, quando a época dos testes comegarem, eu acho que a
divulgacdo tinha que ser muito bem feita, a gente tem que trazer o servidor

pra préximo da gente, pra que ele compre também essa ideia, porque sendo
ndo vai pra frente (ENTREVISTADO E).

= Quanto a confianca na conducdo do Projeto

A habilidade gerencial para conduzir processos de mudanca é fator imprescindivel para seu

sucesso, afinal de contas, as mudangas envolvem tantas variaveis que € preciso além de
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gerenciamento, uma lideranca firme e confiavel para guia-las (MOTTA, 1997; KOTTER,
1997).

Nesse aspecto, 0 Projeto passa uma imagem afirmativa: primeiro, por ser fruto do 6rgéo
central do Estado, a SEPLAG, e, segundo, por sua equipe técnica ser reconhecidamente
competente. Esse segundo fator carrega consigo o fato do “olhar externo” sobre o contexto.
Como a equipe é formada por servidores de diversas secretarias com experiéncia em RH, ha
uma troca de conhecimento muito rica, proporcionando uma visao organizacional ampla, sem

tantos vicios.

A Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo é o referencial do governo nas politicas de
gestdo de pessoas e tantas outras. Da SEPLAG partem as diretrizes para os 6rgdos que
realizam suas atividades as sombras do 6érgdo central. Além disso, a SEPLAG também é
responsavel por politicas de fiscalizacdo, monitoramento, gestdo, avaliacdo, etc., 0 que
garante o know-how em diversas areas de conhecimento. Cabe lembrar, ainda, que essa
Secretaria € vista como detentora de poder dentro do Governo de Minas, assim, quando
algum projeto é encabecado por ela, o grau de confiabilidade se eleva:
Eu acho que a gente precisa sim desse apoio da SEPLAG, porque é um
olhar diferenciado. Quando vocé trabalha numa secretaria logicamente vocé
conhece as especificidades dela, mas a gente precisa também de um olhar de
fora, de profissionais que tenham maior experiéncia nesse assunto. Como as
areas centrais da SEPLAG dominam os assuntos de pessoal, a gente ndo
conseguiria, acredito, desenvolver um projeto exclusivamente para a SEDS
como 0 MASP. Talvez até conseguisse, com mais tempo, com profissionais

mais experientes. Hoje eu acho que o melhor foi com a SEPLAG a frente
(ENTREVISTADO E).

A equipe que esta la foi deslocada de diversas unidades, foram levados para
la servidores com alta capacitacdo, alta qualificacdo e que ndo estavam
vinculados a nenhum tipo de politica ou viés ou outras questbes. Eles
tinham uma afinidade com a tematica, pelo menos é o que eu enxergo de
quem esta |&. Tem pessoas que estdo pensando 0 processo de maneira menos
enviesada e menos viciada porque a gente tem o nosso olhar mais viciado
para a forma como a gente ja faz (ENTREVISTADO H).

Contudo, pelos mesmos motivos que a SEPLAG pode passar seguranca para alguns orgaos,
ela pode passar arrogancia. Essa abordagem foi fielmente retratada na fala do entrevistado G,
0 qual se sente incomodado pelas condugGes indiscriminadas da SEPLAG nos Projetos
formatados para a Secretaria de Estado de Saude. Essa relutdncia foi agravada devido a
alguns episédios mal sucedidos da influéncia do érgdo central na Saude, como o

esquecimento de um calculo especifico para o prémio de produtividade interno. Mais uma
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vez, experiéncias anteriores — como no caso do CSC — refletem negativamente nos processos
atuais:
Por um lado, acho que a secretaria conduziria melhor por conta das
especificidades da propria secretaria. E muito dificil para a gente a relacdo
com a SEPLAG porque todas as vezes que uma decisdo na SEPLAG é
tomada nos parece que a SEPLAG pensa no mundinho SEPLAG, num
namero de servidores mais reduzido, um mundo bem menor de coisas e

servigos, de processos e de fluxos que aqui na secretaria Sdo gigantescos
(ENTREVISTADO G).

» Quanto a mudanga nas relacoes

Apesar de centrar seus objetivos na automacao e padronizagdo de processos e saneamento e
melhoramento de dados e informacdes, o Projeto MASP fatalmente resultara em mudancas
nas relacdes dentro dos 6rgdos. As mudancas sdo reveladoras quanto a necessidade de se

reequilibrar os poderes estruturados naquele meio (MOTTA, 1997).

Por seu carater simbdlico, as relacdes de poder ndo séo facilmente percebidas na rotina de
trabalho (FARIA, 2003). Ademais, por ser um assunto delicado no meio politico e
organizacional, as pessoas preferem se abster de comentarios relativos ao assunto, se
esquivando das perguntas propostas. Ainda assim, alguns entrevistados se arriscaram a
imaginar algumas mudancas. A primeira delas diz respeito a valorizacdo das areas de RH,
vistas até entdo como simples ferramenta operacional e resolutiva para problemas eminentes.
De acordo com o entrevistado G, na Saude, a desigualdade do setor de recursos humanos se
refletia nos cargos e salarios dos gestores da area, sempre inferiores aos demais.

O servidor se torna mais senhor de si mesmo, o que é muito bom, e acho que

vai ter uma valorizacdo do RH que se tem hoje (...)Até pouquissimo

tempo atrds o superintendente de RH era o superintendente que menos
recebia na Salde, ele tinha 0 menor DAD. (ENTREVISTADO G)

Com o advento das propostas do Projeto, 0 RH serd mais estratégico e o servidor devera se
responsabilizar pela sua vida funcional. A area de recursos humanos estara ali para suporte e

orienta¢do, mas, principalmente, para “pensar” a gestao de pessoas.

Outros entrevistados, ainda mais a vontade com o tema, fizeram afirmag0es ao opinar sobre
as possiveis mudancas nas relacfes de poder propriamente ditas. Por um lado, o entrevistado
H, da SEPLAG, aponta para uma alternancia de poder ora institucionalizada, ora informal.
Algumas pessoas que hoje possuem autoridade legitima gracgas a sua posi¢do hierarquica na

organizacdo podem perder espago, no entanto, permanecerdo como lideres por seu carisma e
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reconhecimento dentro do 6rgéo, caracteristicas que permanecem independente de assumirem
cargos institucionais:
Alguns poderes vao ser destituidos e outros vao ser colocados, entdo a gente
vai ter poderes hierdrquicos que vao estar dispostos, mas a gente vai ter
liderancgas informais que védo exercer poder e talvez liderancas que hoje séo

liderancas hierarquicas que vao estar 14, ndo tendo poder hierdrquico, mas
talvez exercendo um poder na informalidade (ENTREVISTADO H).

J& o entrevistado J, da Educacdo, caminha por outra direcdo. Para ele, as relagcbes de poder
institucionalizadas pelo modelo obsoleto de administracdo de pessoal que o Estado tem hoje
sdo negativas. As pessoas que comandam o sistema atual acabam, por consequéncia, como
detentoras de poder que ndo lhe foi concedido por mérito ou reconhecimento, mas sim por
sua posicdo dentro do 6rgdo. O poder legitimo, descrito perfeitamente na situacdo relatada,
deve-se apenas a posicao que a pessoa ocupa, ou seja, independe de seu conhecimento ou das
acOes que ela executa, por exemplo (FRENCH e RAVEN, 1975). Se as propostas do MASP
vingarem, perderdo seu posto institucional-legal — Unico instrumento que as fazem
reconhecidas — e terdo que lidar com as mudancas sem relagdes desiguais de poder.
Eu acho que pode mudar com algumas relacBes de poder. As pessoas do
ponto de vista técnico, as pessoas que tem dominio técnico do
funcionamento, das rotinas atuais, do sistema atual, elas de alguma forma
elas exercem certo poder. Entdo, a implantacdo do novo sistema vai desfazer
algumas relacBes de poder, entdo vai mexer um pouco com essa Situagéo,
vamos dizer assim, com algumas pessoas, com algumas rela¢fes de poder,
que vao ser aos poucos substituidas por outras relages que a gente espera

gue com o0 SIGRH ela seja de alguma outra natureza, que nao reproduza as
relacOes de poder existentes, cristalizadas aqui (ENTREVISTADO J).

= Quanto a inseguranca e resisténcia

Enfim, resta analisar os processos de resisténcia ao Projeto MASP sob o ponto de vista dos
receptores da mudanca. Nenhum entrevistado afirmou taxativamente que os 6rgdos sao
resistentes. Mesmo com os implementadores, a palavra “resisténcia” era pouco utilizada no
discurso e quase sempre tentava ser substituida por “desconhecimento”, “inseguranga” e

“medo”.

Conforme apontado por um dos implementadores, um fator que acentua 0s processos de
resisténcia ¢ a idade avangada dos servidores de RH. Os “receptores” da SEPLAG e SES
demonstraram forte preocupacdo com esse quesito, mas nao pelos mesmos motivos sugeridos
pelos implementadores, que seria a dificuldade com novos sistemas de tecnologia. Aqui, a

andlise é voltada para a mudanca social, tdo cuidadosamente analisada por Lawrence (1976)
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em seus estudos. O problema das pessoas com as mudancas nao estd simplesmente em
aprender um novo jeito de mexer no sistema, mas sim em deixar para tras relacdes pessoais e
afetivas. Mudar processos de trabalho muitas vezes alteram profundamente as relagdes entre
os funcionéarios do 6rgdo, comecando pelas realocacGes fisicas. Tendo isso em vista é
possivel afirmar que o menor dos problemas sdo as mudancas técnicas, tecnologicas. O
problema real estd na mudanca social e € por isso que os servidores, principalmente os mais
velhos, que estdo ha muitos anos no Estado — muitos, inclusive, com idade para aposentar —

resistem tanto as inovagoes:

A gente ja esta vendo é que as pessoas estdo muito ansiosas, estd todo
mundo muito ansioso. Até chegar |4 e conseguir se adaptar numa nova
equipe, numa nova realidade, a gente tem servidores muito antigos de casa e
muito antigos dessa diretoria que ja estdo convivendo com as mesmas
pessoas ja uma vida inteira e pessoas com tempo ja de aposentar. Essas
pessoas estdo muito ansiosas. O impacto imediato esta sendo essa ansiedade
que estd muito grande. E um pouco de resisténcia do que é novo, de fazer
outras atividades dessa mudanga e ansiedade por chegar num lugar
diferente, é uma resisténcia mesmo (ENTREVISTADO H).

S&0 quase oito anos de insercdo e aceitacdo para depois conseguir assumir
uma diretoria e nesse tempo todo, as coordenacdes que estdo dentro da
diretoria ndo se alteraram e sdo pessoas que quando eu ingressei ja tinham
20 anos que estavam no mesmo posto e permanecem. Isso dificulta muito o
trabalho, qualquer novidade que vocé traga. O MASP para essas pessoas é
um choque terrivel, ndo existe uma aceitacdo, existe até ma vontade em dar
continuidade ao processo: “isso ndo vai dar certo, j& tentaram outras vezes,
ndo deu certo”. E ndo é bem assim, tem que ter essa questdo de inovar, de
trazer coisas novas e essa aceitagdo é dificil principalmente aqui na SES
(ENTREVISTADO G).

Outro fator de resisténcia ao Projeto é o apego excessivo ao modelo atual, basicamente, o
medo de perder algo de valor defendido por Kotter e Schlesinger (1986): apego aos processos
e atividades realizadas, apego ao SISAP, apego a rotina de trabalho, enfim, apego a
comodidade instaurada ha anos nas organizacfes. Esse apego é tanto que as pessoas deixam
de enxergar 0s reais beneficios da mudanca e insistem nos velhos héabitos, € o que os autores
consideram como “diferentes avaliagdes na mudang¢a” — enquanto os implementadores
enxergam mais beneficios em mudar, os receptores enxergam mais custos. Essas situacoes
podem ser verificadas nas falas dos entrevistados G (SES), H (SEPLAG) e J (SEE) abaixo:
Tem muita gente que é habituada a fazer o que faz, que gosta do SISAP do

jeito que ele é e que ndo quer, ndo vé muito sentido em mudar porque acha
que esta bom do jeito que estd (ENTREVISTADO H).

A fala do entrevistado J traz outra questdo a tona, ja comentada quando da analise da visao

dos implementadores. O apego ao antigo sistema, SISAP, fez com que a equipe do Projeto
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reconsiderasse seu desligamento para dar inicio ao funcionamento do SAP. Ao que parece,
essa decisdo pode realmente reduzir resisténcias e trazer mais seguranca.
A gente sempre fica inseguro em relacdo a implantagcdo, mas como vai rodar
paralelamente quando o sistema comecar, 0 SISAP e 0 SIGRH, a disposicdo

nossa é de participar pra que tudo dé certo e o sistema tenha sucesso
(ENTREVISTADO J).

Por sua vez, o entrevistado G demonstra ndo s6 medo quanto as inovagdes, principalmente
por causa da cultura organizacional forte e arraigada, mas também certa insatisfacdo com
alguns aspectos da conducdo do Projeto pela SEPLAG, que parece ndo acompanhar de perto
0 modelo consolidado na Saude. Ignorar as atividades desenvolvidas e que funcionam bem no
6rgdo também pode ser considerado como uma posi¢do arrogante das equipes técnicas
(implementadores da mudanca) negligenciarem o conhecimento das equipes operacionais
(6rgaos receptores) (LAWRENCE, 1986). Essa ideia se revelou na analise da subsecéo 5.2.1
como um dos fatores de resisténcia entre equipe do Projeto e equipe do RH Central da
SEPLAG e se repete para 0s 0rgaos:
Eu fico com medo desse Projeto trazer propostas de mudanca que podem
entrar em choque com ideias que hoje ja estdo muito bem consolidadas. Eu
imagino que se a SEPLAG estivesse aqui dentro e ja entendesse e
verificasse que essas coordenacBes que ela propde la ja existem aqui,
talvez ficasse mais simples na hora de trazer o processo para ca, ndo trazer o
processo para ca porgue ele ja acontece e ndo vai parar de uma hora para
outra, mas de alinhar esse pensamento, de alinhar as tarefas, de alinhar
as funcles, até isso acho que poderia ficar mais facil e a aceitacdo
dos servidores aqui talvez fosse maior. A secretaria tem uma natureza

organizacional propria e é muito dificil se inserir aqui dentro, é dificil inserir
novidades aqui dentro (ENTREVISTADO G).

O poder, como visto ao longo da anélise, também pode estar atrelado a processos de
resisténcia a mudanca. O agente de mudanca da Policia Civil, entrevistado F, relatou um
episddio da época em que ainda ndo era um facilitador MASP, mas acompanhava as
primeiras reunides decisérias do Projeto:
Quando eu estava na chefia eu viisso, alguns 6rgdos e alguns setores
falaram assim “se a gente embarcar nisso a gente vai perder autonomia
que a gente tem para resolver essas coisas, ai a gente tem que pedir
tudo para a SEPLAG, e vai ter que passar pelo crivo de outros 6rgdos

decisérios, vamos manter isso aqui que a gente ja estd tdo ruim que
pelo menos a gente mantem isso aqui”. (ENTREVISTADO F)

A preocupacdo com a perda de poder é tanta, que os Orgdos preferem permanecer
responsaveis por processos que ndo conseguem mais atender as demandas de RH e que

consequentemente trazem problemas, do que centraliza-los nas méos da SEPLAG. Processos
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descentralizados abrem espaco para negociacdes e barganhas, muitas vezes informais, tipicas
do exercicio de poder nas articulacGes politicas (FARIA, 2003). A aversdo a centralizacdo se

repete na fala do entrevistado K, da Fazenda:

Eu sou contra a centralizagdo. Isso tudo é conversado. Eu entendo que se
talvez descentralizar o resultado é melhor. Como a gente conversa muito
com o pessoal e a chegada e a conversa com eles é muito boa, entdo a gente
fala eu preciso disso, eles falam eu te ofere¢o isso, como vocé tem essa
brecha, eu percebi que mesmo com a centralizagdo, isso nao vai afetar
muito. Em momento algum eles falaram que vai ter que ser assim e acabou
(ENTREVISTADO K).

A negociacdo, segundo Kotter e Schlesinger (1986) é também uma estratégia utilizada
quando alguém sai prejudicado com o processo da mudanca. Sob a perspectiva do servidor da
SEF, ndo ter seus desejos atendidos talvez seja um maleficio de alto custo politico e, por se

tratar de um 6rgdo poderoso, a Fazenda acaba sendo contemplada com o ‘jogo de poder’.

A “brecha” citada pelo entrevistado ¢ a possibilidade de flexibilizacdo de algumas decisdes
como, por exemplo, a discussdo do modelo hibrido. Inicialmente, o Projeto contava com um
modelo de gestdo de pessoas centralizado na SEPLAG. Os processos seriam da SEPLAG e as
diretrizes repassadas aos 6rgdos por meio dos NP’s, NS’s e GS’s para que fossem replicadas
em todo o Governo. Por posicionamentos como o da SEF, o modelo foi se alterando ao longo
dos anos e hoje a proposta final é de um modelo hibrido, isto €, alguns processos de algumas
secretarias serdo centralizados e outros descentralizados. Abrir mdo da centralizacdo é uma
das formas que o Projeto encontrou em se manter e seguir com apoio dos 6rgaos mais fortes.

Esse é o principal risco das estratégias de negociagdo: lidar com trocas.

Mesmo que o poder possa ser aliado da resisténcia, ele pode se tornar aliado da mudanca.
Essa situacdo pode ser melhor explicada por meio de outro relato do entrevistado F:

No setor publico ¢ complicado, dentro do setor publico tem um mais
complicado que chama Policia, que é o icone da resisténcia. Todo mundo do
MASP que chega para conversar com a gente chega cheio de dedo “aqui... a
gente queria falar uma coisa” ai eu ja falo “olha, t& apoiado! T4 tudo errado
mesmo, a gente sabe, a gente estd vendo isso, vamos aproveitar que tém
pessoas em alguns lugares pensando assim e vamos fazer o0 maximo que a
gente conseguir”(...) Antes a gente estava tendo pedido para ficar fora, e
teve. Hoje a gente esta pedindo para ser o primeiro, para ser piloto. Onde a
gente precisa apertar para isso acontecer? E é uma conjuncdo de
canais hierdrquicos que estdo pensando assim que é uma janela e ndo
significa que ela vai durar muito tempo, entdo eu falo assim, nesse
tempo que a gente tem vamos fazer o maior ‘estrago’ possivel, vamos
modernizar as coisas para chegar num ponto de ndo retorno
(ENTREVISTADO F).
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Antes da mudanca de governo em 2014, a Policia Civil havia pedido para ficar fora do
escopo do Projeto MASP. Com a alternéncia de poder, isto €, com a saida do Governo
anterior e, consequentemente, de todo um arcabouco hierarquico que se opunha ao MASP, as
novas liderancas trouxeram uma nova Visao para a corporagdo, reconhecida por sua cultura
organizacional fechada e resistente. O poder da mesma organiza¢do — agora com estrutura
hierarquica distinta da que acompanhou os primeiros passos do MASP — que unia forcas
contra o Projeto, agora faz questdo de incentiva-lo e patrocind-lo como puder. No entanto,
por se tratar de um poder politico que se da quando um individuo assume certos cargos dentro
da instituicdo, toda alteracdo politica influi diretamente na receptividade ou resisténcia ao

Projeto.

Os processos politicos também sdo grandes responsaveis pelas resisténcias:

Tem secretarias que dependendo do viés politico, como isso for colocado.
Tem secretarias, por exemplo, que na gestdo do governo passado tinham
muita facilidade de entender e compreender o MASP, que ja tinham
aceitado e ja estava tudo rodando bem e com a mudanca de governo teve
uma resisténcia (ENTREVISTADO G).

O Projeto MASP, como explicitado, passou por uma troca de governos conturbada, por se
tratar da transi¢do entre partidos ‘opostos’. A troca de governo, além de causar
descontinuidade, pode gerar resisténcias ao Projeto antes inexistentes por causa do conflito de
ideologias e afinidades, situagdo demonstrada com clareza na fala do entrevistado G.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho se prop6s a analisar as especificidades do processo de Gestdo da
Mudanca no setor puablico, tento em vista a experiéncia do Projeto de Modernizacdo na
Administracdo dos Servigos e Sistemas de Pessoal, sem se preocupar em julgar se as

estratégias utilizadas no Projeto até entdo sdo as mais adequadas ou n&o.

Evidentemente, a partir do estudo de caso de um projeto especifico como o MASP néo é
possivel generalizar os aspectos encontrados para o setor publico como um todo. Ainda
assim, os pontos analisados possuem dada relevancia como forma de contribuir para
trabalhos posteriores que pretendam relacionar as caracteristicas da Gestdo da Mudanca no

setor publico, levando em consideracdo as relacdes de poder existentes nesse ambiente.

Com base nas entrevistas realizadas com atores envolvidos no processo da mudanga —
intitulados de “implementadores” e “receptores” — e na observacdo direta da autora foi
possivel identificar algumas especificidades na Gestdo da Mudanca do Projeto MASP, a se

iniciar pela abrangéncia e heterogeneidade.

O Projeto estudado possui um escopo extremamente abrangente, que a principio visava
contemplar 67 6rgdos da administracdo direta e indireta do Governo do Estado de Minas
Gerais e hoje teve seu escopo reduzido para 43 6rgaos, uma realidade ainda muito grande.
Por ser um projeto que propde um novo modelo de Recursos Humanos para o Estado, com a
aquisicdo de um software que possa ser utilizado por todos, isso significa que o MASP
pretende atingir cerca de meio milhdo de servidores em seus servicos diretos (servidores de
RH) e indiretos (servidores de todo o Estado de Minas Gerais terdo acesso a autosservicos),

nos 853 municipios mineiros.

Lidar com mudancas em 43 6rgdos da administracdo publica é o mesmo que lidar com 43
empresas com culturas, processos, sistemas, rituais, leis, normas, regulamentos e,
principalmente, pessoas e comportamentos distintos. Os 6rgdos sdo muito heterogéneos, cada
qual com suas caracteristicas especificas e, como toda organizacdo aberta, esta sujeito a
mudangas constantes em seus processos, rotinas e servicos, dificultando o processo de Gestao

da Mudanca.

Outra especificidade identificada é a escassez de recursos humanos para conduzir a GM:
apesar da relevancia que se da para a Gestdo da Mudanca nos documentos oficiais, no Projeto
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MASP apenas quatro pessoas sdo responsaveis pelo processo de comunicacdo da mudanca
com 0s 0rgaos, sem perspectivas de aumento. Essa situacdo faz com que a equipe tenha que
adaptar estratégias de abordagem e interlocugdo. Se chegar aos receptores ja era tarefa dificil
pelo advento da heterogeneidade e até mesmo distancia fisica — por se tratarem também dos
servidores alocados nos municipios — com uma equipe reduzida a comunicacdo da mudanca

pode falhar ainda mais.

A estabilidade do servidor publico é outra questdo a ser analisada. O comodismo e a certeza
de que nada pode afeta-lo faz com que o servidor deixe de contribuir para 0s processos de
mudanca. Caso o servidor encare aquele processo como mais custoso que benéfico para ele e
para seu trabalho, ele pode deixar de fornecer informacBGes cruciais para 0 bom
desenvolvimento do projeto, por exemplo. Se questionado, o servidor pode se fechar ainda

mais, causando resisténcia.

Outra especificidade teoricamente consideravel também relacionada ao servidor publico € a
idade elevada desses trabalhadores nas areas de RH, eixo central do Projeto MASP. Pessoas
mais velhas geralmente tém mais dificuldade de lidar com inovagdes tecnoldgicas, como é o
caso da proposta aqui discutida. Contudo, frente ao estudado, pressupor que 0s servidores
com idade mais avancada resistem as mudancas tecnoldgicas pode ser mais uma andlise
simplista, como evidenciado no trabalho de Hernandez e Caldas (2001). Fato é que as pessoas
idosas ou ndo, resistem ao aspecto social da mudanca. Em especial servidores publicos, que
geralmente ficam anos em seus trabalhos (por conta da estabilidade), criando vinculos muito
fortes com as pessoas ao redor, com 0s processos e sistemas em andamento, se mostrando

pouco flexiveis a processos de mudanca.

Mudancas no setor publico também devem lidar com o fato de que os servigos prestados
naquele meio estdo direta ou indiretamente ligados ao bem-estar da populacdo. Por isso, é
preciso estar atento aos riscos de prejuizo ao interesse publico nos processos de mudanca,
como a falha em um sistema disponivel para todos e descontinuidade de atendimentos ao

publico.

Por fim, é crucial evidenciar as especificidades relativas ao poder e ao meio politico. Como
dito anteriormente, a heterogeneidade é uma realidade indiscutivel no setor publico. Essa
afirmativa também se encaixa quando a discussdo volta-se para a alta gestdo, também muito
diversa no Governo do Estado: cada secretario, secretario-adjunto ou subsecretario possui

seus proprios interesses de acordo com suas pastas. Assim, é preciso que a Gestdo da
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Mudanca utilize estratégias para estabelecer coalizdes administrativas fortes, a fim de liderar
as mudancas propostas. E necessaria perspicacia para administrar os jogos de poder

embutidos na estrutura formal e informal do Governo do Estado.

Além disso, vale lembrar que a alterndncia de poder também pode interferir amargamente nos
processos de mudanca. Com a entrada e saida de governos por meio das elei¢des, 0s projetos
em execucdo podem sofrer bruscas alteracfes e até mesmo serem interrompidos. Por isso, a
Gestdo da Mudanca deve estar atenta a esses riscos e honrar com os compromissos do
Projeto. No caso do MASP, é necessaria que sua promocao seja realizada como projeto de
Estado e ndo de Governo, isto é, um Projeto essencial para a melhoria da gestdo de pessoas
da administracdo publica mineira, independente do partido politico que tenha proposto ou

conduzido o processo.

Diante de tantas especificidades, a Gestdo da Mudanca no setor publico se faz desafiadora,
porém, muito necessaria. Por esse motivo, outras analises e estudos tratando dessa temaética

sdo bem-vindos e, mais do que isso, essenciais para o desenvolvimento dessa area da gestao.

Assim sendo, o presente trabalho pode abrir portas para outras pesquisas que deem
continuidade aos estudos sobre o Projeto MASP, por exemplo: como o estudo se limitou a
analisar a mudancga apenas sob a 6tica dos chamados “agentes da mudancga”, seria interessante
entender o desdobramento do processo na ponta da Administracdo, isto é, como 0s demais
servidores do Estado de Minas Gerais lidam com os processos de mudanca em questdo. Para
além do MASP, outros trabalhos podem se debrucar sobre outros processos de mudanca no
setor publico que, assim como o setor privado, vive em constante transformacdo. Ademais,
outras frentes de pesquisas podem tratar mais afundo o envolvimento da cultura
organizacional diante das relacdes de poder e mudancga, assim como vertentes mais ligadas a

psicologia organizacional.
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APENDICE A

Roteiro para os “implementadores da mudanga”

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Como ocorre o fluxo de comunicacdo entre o Projeto e os 6rgdos? Como é (vocé
percebe) a recepcao de informagdes e demandas do Projeto pelos 6rgdos atualmente?
Qual a maior dificuldade na comunicacdo com os servidores (do RH, do 6rgédo)?

Vocé costuma receber questionamentos dos servidores acerca do Projeto (RH’s,
6rgdos)? E elogios/reclamacgdes?

Vocé acredita que todos os 6rgdos entendem os impactos que serdo gerados em suas
respectivas areas a partir do Projeto MASP?

Tendo em vista a forma como os 6rgdos (servidores, RH’s) se portam atualmente,
como vocé acha que eles reagirdo a implementacdo do novo sistema e a mudanga nos
processos? Por que?

Sob seu olhar, qual vocé acredita ser o maior desafio do Projeto no que tange ao
processo de mudanca?

[APENAS PARA OS ENTREVISTADOS DO RH CENTRAL] O que vocé acha da
diviséo entre 0 MASP e as superintendéncias da SUGESP?



84

APENDICE B

Roteiro para os “receptores da mudanga”

1)
2)

3)

4)

5)

6)
7)

8)

9)

Como vocé ficou sabendo (conheceu, ouviu falar) sobre o Projeto?

Quando o Projeto lhe foi apresentado, quais foram suas primeiras impressoes?
(Positivas? Negativas?) Como vocé vé o (o que vocé acha do) Projeto hoje?

Havia algum planejamento para instalacdo de um novo sistema na sua Secretaria antes
do MASP? Ele foi interrompido por conta do Projeto? O que vocé acha dessa
situacao?

Vocé vé necessidade em implantar um Projeto como o MASP? (Vocé acha que o
Projeto é realmente Gtil para o Estado?)

Vocé acha que a sua propria Secretaria conduziria melhor que o Projeto as propostas
de modernizacdo e automatizacdo de processos? Por qué?

Se vocé fosse um dos gestores do Projeto, vocé faria algo diferente?

Vocé sabe quais sdo 0s impactos do Projeto para a sua Secretaria? (Quais?) E para o
seu setor, especificamente? (E para vocé?)

Vocé acredita que a centralizacdo de alguns processos impactara diretamente no seu
trabalho? De que forma? (Para melhor ou para pior, sentimento de mais ou menos
utilidade dentro da Secretaria)

De que forma vocé/Secretaria/setor estd participando da construcdo do Projeto?
(Como vocé percebe sua contribui¢cdo?) (Foi consultado sobre algum processo na fase
de mapeamento, opinou sobre alguma mudanca, foi prontamente atendido caso tenha

feito algum questionamento).

10) Vocé se sente preparado para o inicio da implementacéo?

11) Vocé acha que outros 6rgaos vao resistir ou estdo resistindo ao Projeto?

12) Como a mudanca proposta pelo MASP vai alterar as relagdes dentro da secretaria?



