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RESUMO

MENDES, Paule Jeanne Vieira, Flexibilidade organizacional. Anilise de uma experiéncia de
organizago ¢ divisio do trabalho por processo em ambiente de P&D, Campinas,:
Faculdade de Engenharia Mecinica, Universidade Estadual de Campinas, 2002. 126 p.
Dissertagdo de Mestrado Profissional.

Este estudo teve por objetivo principal analisar se 0 modelo de organizagio e divisdo do
trabalho, baseado em processos, adotado por unidades de pesquisa da Embrapa, implicou em um
modelo de gestdo mais flexivel, em comparacdo com a estrutura por fun¢io. Foi desenvolvido,
validado e aplicado um instrumento de pesquisa, com 28 questdes relativas a diferentes aspectos
de modelos flexiveis de gestio, contendo respostas padronizadas com escala de concordincia do
tipo liker?, com cinco pontos, onde “1” significou discordancia total e “5” concordincia total. A
pesquisa foi direcionada ao segmento da geréncia intermediaria da Embrapa, constituida por
aproximadamente 800 empregados, lotados em unidades de pesquisa estruturadas por processo ¢
unidades estruturadas por fun¢do, a amostra pesquisada foi constituida por 339 empregados. A
analise fatorial indicou a unidimensionalidade do instrumento de pesquisa e foram calculadas as
médias e desvio padrio dos diferentes grupos que embasaram as comparagdes: a) processo X
fung¢iio; b) gestores X ndo gestores; ¢) supervisores de setor ou processo X ex-ocupantes de fungio
gratificada; d) gerentes de objetivo estratégico X ex-ocupantes de funcdo gratificada. Na
comparagdo, entre 0s grupos processo e funcdo, os resultados indicaram n3o haver diferenga
significativa quanto a percep¢do relacionada a flexibilidade organizacional. Nessa analise, as
médias apresentadas pelo grupo funcfio e pelo grupo processo, foram, respectivamente, 2,94 e
2,96, estatisticamente ndo diferentes. Nas comparacdes entre os diferentes grupos funcionais, a
percepcio de tendéncia a flexibilidade organizacional, foi mais acentuada entre os supervisores
de setor e os supervisores de processo, 0s quais apresentaram uma percepgio um pouco acima do
ponto médio da escala, com média de 3,14. O grupo dos gerentes de objetivo apresentou a menor
percepcio quanto a tendéncia para a flexibilidade organizacional em todas as comparagdes
realizadas. Ao final do estudo sdo feitas recomendac¢des para pesquisas complementares.
Palavras-chave:

Flexibilidade organizacional, mudanca organizacional;, estrutura organizacional, processos de
trabalho



ABSTRACT

MENDES, Paule Jeanne Vieira, Organizational Flexibility. Analysis of an experiment of
organization and labor division through processes in an R&D environment, Campinas,
School of Mechanical Engineering, Campinas State University, 2002. 126 p. Master’s
Degree Final Paper.

This study aimed at analyzing the model of organization and labor division, based on
processes, as adopted in research units at Embrapa (Brazilian Agriculture Organization), and if it
implied in a more flexible management model as compared to the structure based on functions. A
survey has been developed, validated and applied with 28 questions regarding the different
aspects of flexible management models by means of standardized likert-type answers on a five-

&{.1 ke

point scale where stood for full disagreement and “5™ stood for full agreement. The survey
was directed towards the intermediate management segment at Embrapa, with approximately 800
employees, located in survey units structured by process and function. The sample used consisted
of 339 employees. Factorial analysis has indicated the single dimension feature of the survey and
the means and standard deviations were calculated for the different groups under the
comparisons. a) process vs. function; b) managers vs. non-anagers; ¢) sector Or process
supervisors vs. former rewarded function employees; d) strategic objective managers vs. former
rewarded function employees. In comparing process and function groups, results have indicated
not to be a significant difference with regard to the perception related to organizational flexibility.
In the analysis, the means presented for the function and process groups were respectively 2.94
and 296, thus not different statistically. In comparing the different function groups, the
perception tending to organizational flexibility has been more acute among sector and process
supervisors, which presented a perception shortly above the scale average, with 3.14 as the mean.
The objective managers group has shown a smaller perception tending to organizational
flexibility in all comparisons made. Recommendations for complementary research are given in
the end of the study.

Key-words:

Organizational flexibility; organizational change; organizational structure; labor processes.
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CAPITULO 1

1. INTRODUCAO
1.1 A organizacdo estudada

1.2 Objetivos e justificativas da pesquisa



Avancos tecnologicos, transformagbes politicas e sociais, aberiura de mercado €
modificacdes nas relagdes de trabalho sio alguns dos fatores que tém sido frequentemente
apontados na literatura para justificar a necessidade das empresas promoverem mudancas
organizacionais visando garantir sua sobrevivéncia e serem mais competitivas. Albuquerque
(1992, p.18) define competitividade empresarial como a capacidade da organizacdo formular e
implementar estratégias concorrenciais que lhe permitam alcan¢ar ¢ manter, a longo prazo,
posicio sustentavel no mercado.

O referido autor apresenta duas concepgdes de organizagdes competitivas: a tradicional ¢ a
visdo transformada. Na concepgio tradicional, o objetivo maior da organiza¢do ¢ maximizar o
retorno sobre os investimentos dos acionistas. A fungdo critica do esquema organizacional € o
controle dos interesses proprios ¢ a participagio do trabalhador ¢ limitada aos objetivos
organizacionais ou & resolugio de problemas relacionados as tarefas. Esse tipo de organizacio
possui estruturas hierarquizadas, fronteiras claras e divisdo do trabalho, autoridade, especializag¢do
funcional e responsabilidade bem definidas. Na visdo transformada, a organizagio amphia seu
objetivo para o atendimento dos interesses e necessidades de seus multiplos participantes -
acionistas, empregados, consumidores e sociedade. A funcio critica para a sobrevivéncia dessa
empresa, a longo prazo, passa a ser a lealdade € o comprometimento desses participantes, 0 que
faz com que na estrutura organizacional sejam definidas fronteiras mais flexiveis entre unidades,
equipes e pessoas. A participagio individual ou coletiva dos empregados € considerada

fundamental para mudangas e efetividade’’ dessas organizaces.

Ainda segundo esse autor, em um ambiente de constante evolugdo tecnologica, onde as
necessidades dos clientes sdo renovadas rapidamente e a concorréncia é cada vez mais eficiente ¢
agressiva, o modelo proposto pela concepgdo da visdo transformada favorece a flexibilidade, a

inovagdo e a criatividade, fatores cada vez mais relacionados a competitividade.

O} Efetividade é entendida como uma combinacio entre eficicia e eficiéncia, na busca de melhores resultados ¢
melhor desempenho dos processo, a custos menores e utilizagio racional dos recursos.



E nesse cenario competitivo que as organizacGes, na busca do modelo de gestdo mais
adequado e efetivo, tém implementado continuamente mudancas organizacionais que vio desde

alteracBes na estrutura ao desenvolvimento de novos comportamentos e valores.

A capacidade da organizacfio para implementar, consolidar e sustentar mudancas tem sido
frequentemente relacionada ao grau de flexibilidade organizacional (LEGGE, 1995). As
organizacdes que adotam praticas de gestdo mais flexiveis, tém maior possibilidade de responder
adequadamente e em tempo habil as pressdes e exigéncias do ambiente externo. O tipo de
estrutura adotado ¢ um dos fatores que pode dotar a empresa de maior ou menor grau de
flexibilidade. Estruturas mais tradicionais, caracterizadas pela rigidez e centraliza¢do, como por
exemplo a estrutura por fungdo, constituiriam um obstaculo aos processos de mudanga, enquanto
configuragbes mais flexiveis e integradas, como as estruturas por processo, tenderiam a facilita-

fos.

A Embrapa — Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria ~ organizagdo onde foi
executada esta pesquisa, realizou, como parte de seu processo de mudanca organizacional, a
reestruturagio das suas unidades de pesquisa, quando parte dessas umdades foi organizada por
processo e parte por fungio. O objetivo dessa iniciativa de reorganizacio era dotar as unidades de
pesquisa de estruturas mais compativeis com as novas propostas de gestdo da Empresa. O presente
estudo analisa essa experiéncia de reestruturagio da Embrapa, no que se refere a busca de uma
maior flexibilidade organizacional. A seguir descreve-se algumas caracteristicas da Embrapa e os

principais elementos do processo de mudanga que a Empresa vem implementando, bem como os

objetivos e a justificativa da pesquisa realizada.

A Embrapa, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuéria, € uma empresa piblica de direito
privado, vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento, criada em 1972 ¢ tem
por missio institucional: “viabilizar solugbes para o desenvolvimento sustentavel do agronegocio
brasileiro por meio da geracdo, adaptagio e transferéncia de conhecimentos e tecnologias, em
beneficio da sociedade” (EMBRAPA, 1998 p. 15). A Empresa possui um programa de pesquisa e
desenvolvimento para o agronegdcio brasileiro e tem a responsabilidade de transferir para o setor

produtivo as tecnologias que desenvolve. Entre as suas fungdes basicas, compete lei 2 Embrapa
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executar pesquisas agropecuarias e coordenar o Sistema Nacional de Pesquisa Agropecuaria
(SNPA).

Em 2001, época em que foi realizada esta pesquisa, conforme demonstrado nos Anexos I e
II, a Embrapa contava com 40 unidades de pesquisa, localizadas em diferentes regides do pais.
Compete a essas unidades programar, executar, coordenar e avaliar as atividades de pesquisa e
desenvolvimento e de transferéncia de tecnologias no dmbito de sua atuacSio, com vistas ao

alcance de objetivos sociais e da missdo da Empresa.

A Sede da Embrapa, localizada no Distrito Federal, é constituida por 15 unidades
administrativas que t€m a fungio de planejar, organizar, coordenar, controlar e avaliar as
atividades compreendidas pelos objetivos sociais e consignados na missdo e estratégias da

Empresa, e também formular suas politicas de gestio.

O processo de mudanga organizacional da Empresa comegou no inicio da década de noventa
e inclui, entre outras ag¢Ses, a reformulagdo do seu modelo organizacional, com a adoagdo de um
modelo de gestdo centrado em resultados e a implantagdo de novas tecnologias de gestdo
(EMBRAPA, 2000a, p. 3). As iniciativas de mudanga em curso na Embrapa visam, entre outros
objetivos, atribuir maior flexibilidade organizacional e desenvolver um novo comportamento na
Empresa, caracterizado por um gerenciamento mais participativo e'descentralizado; com maior
envolvimento das pessoas no processo decisorio; qualificagdo mais ampla e versatil dos
empregados; maior e melhor capacidade de tomada de decisdo e de formulagdo, implementagédo e
execucio dos objetivos organizacionais; e adogdo de estruturas organizacionais menos rigidas e
com processos de trabalho mais integrados (EMBRAPA, 1998; EMBRAPA, 2000a; EMBRAPA,
2000b). Alguns produtos desse processo de mudanga organizacional sio:

e definicdo do realinhamento estratégico 1999 — 2003, com a elaboragio do III Plano
Diretor da Empresa (111 PDE);

e definigdio das politicas de Pesquisa ¢ Desenvolvimento (P&D), de Comunicacio e de

Negocios, consideradas as atividades basicas da Embrapa,

¢ desenvolvimento e a implantagio de um Modelo de Gestio Estratégica da Embrapa —
MGE;

2



e implantagio de sistemas de avaliacio e de recompensa (institucional, de equipes e

individual) com foco em resultados;

e criagdo e implantagio do processo de selecio publica de chefes de unidades
descentralizadas, como forma de dotar o processo de maior transparéncia, credibilidade e
participacdo.

O Modelo de Gestio Estratégica - MGE foi iniciado em 1998 com o objetivo de focalizar os
esforgos da Embrapa nas chamadas competéncias essenciais e nos objetivos estratégicos para 0s
quais a organizaciio deve dirigir atenciio e recursos. O MGE, tem como base as premissas do
Balanced Scorecard, e visa operacionalizar a implantago dos Planos Diretores da Empresa e das
unidades; atuar como agente integrador dos varios instrumentos de gestdo existentes na Embrapa
(Sistema Embrapa de Planejamento, Sistemas de Avaliacdo e Recompensa, Sistema de
InformacBes Gerenciais), e apoiar o processo de transformac¢ic orgamzacional da Empresa
(EMBRAPA, 2000b).

Em conformidade com a proposta do MGE, a Embrapa iniciou, também em 1998, uma
revisdo nas estruturas organizacionais das unidades de pesquisa, de forma a adequa-las as novas
politicas de gestio da Empresa. A escolha do modelo de organizag@o de trabalho mais adequado
as estratégias da Embrapa, poder facilitar o atingimento de varios objetivos organizacionais. Em
contrapartida, situagdo inversa podera comprometer importantes iniciativas, como por exemplo, a
adoc¢io do Modelo de Gestdo Estratégica da Embrapa — MGE, que pressupde a implantagdo de
uma forma de organizar o trabalho mais integrada e voltada para resultados. Diante disso, no
inicio das a¢Bes de reestruturacio, foi proposto pela direcio da Empresa as unidades de pesquisa
que estas substituissem as estruturas funcionais por um modelo que privilegiasse a organizagio

pOr processo.

A estrutura por processos presume uma mudanca na forma de gerenciar que inclui a busca
de parcerias internas e externas, 0 aperfeicoamento do fluxo de informagdo, a criagio de um
ambiente baseado na confianca, maior integracio entre as equipes e o fortalecimento da
comunicag¢do, comportamentos esses que podem ser considerados fatores criticos de sucesso dessa

nova proposta de organizacdo do trabalho. Por outro lade, o controle hierarquico rigido ¢ a



centralizacio das decisbes, sdo exemplos de atitudes observadas na estrutura funcional que se

configuram como fortes obstaculos ao sucesso da gestio por processo.

A expectativa da diretoria da Embrapa ao propor a estrutura por processo era colocar a
disposicdo das unidades de pesquisa uma alternativa de organizagio do trabalho mais flexivel,
articulada com a proposta do MGE e focada nos processos essenciais ¢ em resultados, que
propiciasse as pessoas malor autonomia de decisio e valorizasse o comprometimento e a
criatividade. Além disso, a estrutura por processo foi recomendada porque, entre os diferentes
medelos de organizagdo do trabalho existentes, esta foi a configuragdo que pareceu estar mais

integrada aos objetivos pelos quais foi proposta a reestruturagdio das unidades, quais sejam:

o adequar as estruturas das unidades de pesquisa & missio da Empresa em face do

realinhamento estratégico;

s incorporar novas diretrizes de gestdo especialmente no que se refere as politicas de P&D,

de Comunicacio e de Negocios;

e dotar as unidades de pesquisa de estruturas mais racionais, flexiveis ¢ dindmicas que
privilegiern aspectos como autonomia, descentralizacdo, integragdo das atividades,

visando promover maior efetividade e fornecer respostas mais rapidas a sociedade.

A proposta de reestruturagio da Embrapa abrangeu todas as 40 unidades de pesquisa da
Empresa, sendo que 23 optaram pelo modelo de gestdo por processos € 17 decidiram manter o
modelo de estrutura funcional. A mudanca do modelo de estrutura for formalizada em documentos
administrativos e teve como resultado, entre outros, a reducio do nimero de niveis hierarquicos e
das despesas com fungdes gerenciais. Para consolidar a gestdo por processos, além da
formalizacdo da nova estrutura em documentos administrativos, foram realizados seminarios e
treinamentos sobre esse novo modelo de organizagio e divisdo do trabalho, principalmente para
supervisores, gerentes e profissionais que ocupam posigdes de lideranga nas unidades. Como
forma de incentivo, foi instituida também uma premiagio nacional com o objetivo de reconhecer,

anualmente, as acdes de analise ¢ melhoria de processos que mais se destacassem na Empresa.

Essa reestruturagio das unidades de pesquisa pode ser considerada uma das principais
iniciativas de mudanga na area administrativa implementadas pela Embrapa nos Gltimos anos. No

entanto, verifica-se uma certa resisténcia e ceticismo em relagdo a estrutura por processo,



confirmado, por exemplo, pelo fato de que 43% das unidades de pesquisa terem optado por manter
a estrutura funcional. Um dos fatores que pode estar colaborando para a nfio aceitagio do novo
modelo € a inexisténcia de evidéncias objetivas que demonstrem os beneficios reais que podem ser
obtidos com a transformacfo da estrutura funcional para estrutura por processo. Diante disso, para
amenizar essa resisténcia, torna-se relevante avaliar, segundo a percepciio de um grupo de
profissionais da Empresa, se essa iniciativa de reestrutura¢do tem refletido em maior flexibilidade
no modelo de gestdo da Empresa. Portanto, este trabaltho investigou o processo de reestruturagiio

das unidades de pesquisa, buscando respostas para as seguintes questdes:

» Os fatores que caracterizam flexibilidade organizacional sio percebidos no modelo de

organizacdo e divisdo do trabalho adotado pelas unidades de pesquisa?

e A organizagdo por processo implica maior grau de flexibilidade organizacional em
relagdo a aspectos como pré-disposicio a mudangas, viso sistémica, fluidez do processo
de comunicagdo, foco no cliente, autonomia, delegagio e participagdo no processo
decisoria?

o Ha diferenca significativa entre o nivel de flexibilidade organizacional percebido, pelos

empregados das unidades organizadas por processo e por aqueles das unidades

organizadas por fungio?

A Embrapa expressa, em varios de seus documentos institucionais, a intengdo de

desenvolver um modelo de gestio mais 4gil, flexivel e voltado para resultados (EMBRAPA, 1998,
EMBRAPA 2000a; EMBRAPA 2000b). A implantacio da gestdo por processo ¢ uma das
iniciativas da Empresa neste sentido, visto que, entre outros objetivos, visa dotar a instituicdo de
maior flexibilidade organizacional que, resumidamente, significa maior capacidade de adaptagio e

ajuste de seus componentes internos as exigéncias e mudancas do ambiente externo.

Para avaliar se o novo modelo de organizacio e divisZo do trabalho, baseado em processos,
adotado por varias unidades de pesquisa da Embrapa, resultou em um modelo de gestdo mais
flexivel, este trabalho tem como proposta comparar, segundo a percepgdo de um grupo de

empregados da Empresa, se ha diferenca entre o grau de flexibilidade percebido nas umidades



organizadas por processo ¢ nas unidades organizadas por fungio. Além disso, esta pesquisa tem os

seguintes objetivos especificos:

o identificar os fatores relacionados & estrutura que caracterizam flexibilidade

organizacional;

» analisar a consisténcia entre os fatores de flexibilidade organizacional identificados nesta
pesquisa € aqueles considerados pela literatura como relevantes e favoraveis

flexibilidade organizacional,

e analisar as diferengas de percep¢do relacionadas a flexibilidade organizacional em razio

das caracteristicas funcionais dos participantes da pesquisa.

AlteracGes de estrutura ndo sO estio presentes em praticamente todos 0s processos de
mudanc¢a organizacional propostos pelas organizagdes, como muitas vezes tornam-se o foco
central da mudanca. Alcangar maior flexibilidade organizacional em termos de tomada de decisdo,
velocidade de resposta € capacidade de adequacg@o e aperfeicoamento dos processos de trabalho é
um dos objetivos pelos quais as organizagées revisam suas estruturas. Embora sejam iniciativas
que provocam grandes impactos na organizacdo - redistribuicdio de autoridade, adequacgio dos
meios, reorganizacio do trabalho - pouco se sabe sobre os beneficios reais que sio obtidos com
essas mudangas. Dessa forma, este estudo pretende fomecer informacdes relevantes que podem
tornar a argumentacdo para adogdo ou ndo da estrutura por processo mais consistente e técnica e
que também podem subsidiar a decisdo quanto a continuidade ou redirecionamento das agdes de

reestruturacio na Embrapa.

Se fatores relevantes de flexibilidade organizacional nfio sdo percebidos na Empresa,
independente das varias agbes implementadas e do modelo de estrutura, a Embrapa podera
desenvolver iniciativas mais direcionadas e pontuais com o propésito de consolidar e tornar mais
efetiva a sua configuracio estrutural, e até mesmo redefinir estratégias em busca de melhores
resultados. Além disso, ao redirecionar suas agles, tendo como base a opiniio de seus

empregados, a Empresa estara dando um passo 3 frente em busca de uma gestdo mais efetiva.

Embora mudanga organizacional seja um assunto bastante discutido, este estudo também ¢
relevante para as empresas de um modo geral, principaimente porque focaliza este tema em funcio

de flexibilidade e estrutura por processo, dois aspectos que t€m sido muito apontados por



especialistas da area organizacional como alternativas para a obtencdo de maior efetividade

organizacional. No entanto, nio sfo encontrados muitos relatos descrevendo experiéncias reais de

implantagio da gestdo por processos ou de organizagBes que atuam efetivamente dentro do

modelo flexivel. Dessa forma, a divuigagiio da expeniéncia de mudanca organizacional da

Embrapa podera ser considerada na concepgio e implantagiio de processo de mudanga, por outras

organizacOes, principalmente do setor publico, com vistas a maior eficiéncia e flexibilidade

organizacionais.

Esta dissertacdo estd organizada em cinco capitulos que abordam os seguintes assuntos:

primeiro capitulo: é feita a introducio com a apresentaco dos objetivos e justificativa do
trabalho, além da caracterizagdo da organizacio estudada — Embrapa - descrevendo
alguns aspectos do processo de mudanga organizacional que vem sendo implementado

pela Empresa e que tem retagio com o tema estudado;

capitulo dois. é descrito o marco conceitual da dissertagdo, abordando temas como

mudanga e flexibilidade organizacionais, estrutura por processo € estrutura por fungéo;

capitulo trés. descreve os aspectos metodologicos, as etapas desta pesquisa € a

caracterizacdo da amostra estudada;

capitulo quatro: apresenta e analisa os dados da pesquisa. E feita a descrigiio e discussdo
dos resultados das analises estatisticas;

capitulo cinco. apresenta as conclusdes desta pesquisa e algumas recomendacdes, como,
por exemplo, indicacBes de trabalhos futuros que podem complementar ¢ tema em

estudo.



CAPITULO 2

2. MARCO CONCEITUAL

2.1 Mudanca organizacional
2.1. 1 Mudanca organizacional no setor piiblico
2.2 Flexibilidade organizacional
2.3 Organizagdo e divisdo do trabalho: a busca da flexibilidade
2.3.1 Organizacdo funcional

2.3.2 Organizagdo por processo
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Wood Jr. (1992b, p. 76) sugere que quase toda literatura sobre mudanca organizacional
enfatiza, como justificativa para as mudangas organizacionais, a velocidade com que tem ocommdo
alteracdes nas condigBes sociais, econdmicas, politicas e tecnologicas, e como isto interfere nas
estratégias das organizagdes. Complementando esta observagdo, verifica-se também muitos
comentarios no sentido de que essas alteragdes externas tém provocado mudangas organizacionais
com uma frequéncia cada vez maior € que isto tem se tornado um desafio e uma questio de

sobrevivéncia para as organizacdes @,

Coerente com essas observacoes, Gongalves (1998, p. 13) sugere que a mudanca € inevitavel
para aquelas organizacdes que aspiram alcancar e manter a lideranga no respectivo setor. No
entanto, esse autor faz uma ressalva de que as mudangas devem ser planejadas e ndo reativas, €
que as empresas devem estar permanentemente preparadas para mudar, possibilitando resposta
rapida e direta as demandas dos clientes. A percepgio € que quando as propostas de mudangas s3o
planejadas e vinculadas a estratégias organizacionais, o processo torna-se mais consistente e

gerenciavel.

Os conceitos de natureza organizacional sobre mudanga tém em comum o fato de
descreverem a mudanca como algo inevitivel ou natural com que as organizagbes precisam
aprender a conviver e implementar de forma a renovar continuamente seus conhecimentos e
informacdes e inovar seus processos de trabalho, produtos e servigos. Na literatura, encontra-se
uma variedade de definigbes para o termo mudanga organizacional, algumas de carater mais geral,
como esta de Wood Jr. (1995, p. 190), “qualquer transformagio de natureza estratégica, estrutural,
cultural, humana ou de qualquer outro fator capaz de gerar impacto em partes ou no conjunto da
organizagdo”. Existem outras defini¢Bes mais especificas que buscam classificar o termo tendo

como base diferentes critérios.

Considerando a intensidade e a abrangéncia da mudanga organizacional, por exemplo, Ferlie

et al. (1999, p. 150) analisaram varias interpretagdes para o termo mudanca transformadora. Os

@ Sobrevivéncia neste caso significa reunir condicdes estratégicas para resistir a um ambiente adverso ou altamente
competitivo. Cherques (1995, p. 32).
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autores chegaram a conclusio que ha uma falta de consenso entre os diferentes pesquisadores
quanto aos indicadores que definem o constructo. Diante disso, utilizando como critérios a
intensidade e extensio com que ocorrem mudangas nas organizagdes, Ferlie et al. propuseram uma

classificacdo de mudanga organizacional em incremental, estratégica e transformadora:

o mudanca incremental: mudanga de menor porte que produz modificagdes pontuais,

normalmente sobre uma fun¢io ou unidade organizacional,

e mudanca estratégica. é um tipo de mudanga que causa impacto em muitas partes da
organizagio, pois afeta um ou mais sistemas organizacionais, tais COmoO sistemas

estratégico, estrutural e de controle;

o mudanga transformadora: é descrita como uma mudanga de cima para baixo, conduzida
por motivos politicos e pela necessidade de direcionar os recursos e melhorar a eficiéncia
da organizagio. Os efeitos desta mudanga atingem toda a organizagdo, interferem nas
relagdes de poder e na cultura organizacional, além de implicar a inovagdo de produtos ou

SEervicos.

Apesar do risco de criar uma certa confusdo, essa variedade de classificagGes para o conceito
de mudanga organizacional, pode ser vista como positiva, pois, de uma maneira geral as diferentes
classificagdes podem ser consideradas complementares, j& que buscam interpretar o termo frente a
diferentes contextos. Outras defini¢es de mudanga organizacional utilizando critérios distintos

sio apresentadas a seguir.
Wood Jr. (1995, p. 190), classifica mudanga adotando as seguintes bases:

e guanio & natureza. inclui mudangas estruturais; culturais, tecnoldgicas; e em relagdo aos

recursos humanos;

e guanto a relagdo da organizagdo com o ambiente: podendo ser mudanga reativa, quando
esta é uma resposta a alteragdes do ambiente; ou mudanga voluntaria, caracterizada por

ser um antecipacio baseada em expectativas;
e quanto & implementacdo: podem ser classificadas em reeducativa; coercitiva ou racional.
De acordo com Langley et al. (1996, p. 75-84), o objetivo de se promover mudangas €

buscar melhor qualidade no trabalho, sendo que, para se produzir esse impacto, muitas vezes é
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necessario alterar ou redesenhar um processo, produto ou servico. Os autores introduzem no
contexto de mudanga, a perspectiva clientes, na qual toda mudanga deve ter um propdsito bem
definido e ser concebida com base no ponto de vista dos possiveis beneficiarios, e noA caso das
mudangas organizacionais o alvo deve ser beneficiar os clientes. Uma ressalva feita pelos autores
€ que desenvolver mudanga com base no ponto de vista dos clientes nem sempre ¢ uma tarefa
facil. Para lidar com esse desafio, os mesmos sugerem que seja feita uma distingdo entre as
mudancas necessarias para manter o funcionamento cotidiano da organizacgo e aquelas de maior
impacto, as quais ir3o resultar na criagcdo de um novo sistema. Esses dois tipos de mudanca sio
classificados, respectivamente, de mudancas de primeira ordem e mudancas de segunda ordem.
Enquanto as de primeira ordem tém um carater corretivo, as mudancgas de segunda ordem sdo

preventivas ¢ de aperfeicoamento.

A classificacio de mudanga organizacional, segundo essa perspectiva, pode ser destacada
como um exemplo das diferentes interpretactes dadas pelos pesquisadores da area organizacional
aquele conceito, ja que as definigdes de mudangas de primeira ordem e mudancgas de segunda
ordem s3o muito similares as de Ferlie et al. (1999) para os termos mudanga incremental e

mudanga estratégica.

Na visdo de Motta e Caravantes (1979, p. 155-156), a estratégia de mudanca ¢ influenciada
pelo modelo conceptual da organizagdo. Analisando os principais modelos conceptuais
encontrados na teoria administrativa, os autores, conforme mostrado a seguir, apresentaram qual

deveria ser o foco principal das iniciativas de mudanga.

e 3 organiza¢do como uma estrutura de fungdes especializadas: para mudar € preciso alterar

sua especializacdo de fungdes e as formas de producéo;

e a organiza¢do como uma estrutura de autoridade: € necessario modificar a estrutura

formal de poder ¢ de influéncia e também a alocagfo de responsabilidades;

e a organizaciio como uma estrutura de relagSes interpessoais e intergrupais: deve-se

modificar atitudes e padrdes de participagio dos individuos na organizacgio,

e a organizaciio como estrutura para tomada de decisdes: € necessario mudar os meios

pelos quais a organiza¢io escolhe alternativas para alcangar seus fins (tomada de

decisdes).
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Em relagdo a abrangéncia, Motta (1997, p. 72-74) apresenta seis perspectivas de mudanca
organizactonal e relaciona a cada uma delas a proposi¢io principal para se implementar agdes
inovadoras. O autor ressalta que apesar de serem uteis por destacar determinados fatores da
organizagdo, os modelos podem também obstruir a visdo para outras perspectivas também
relevantes. Além disso, em funcdo de outros fatores como a formagio e experiéncia do
profissional que estd conduzindo a mudanga, esse pode privilegiar uma ou outra dimensio
administrativa em detrimento da visio global, prejudicando o processo. As perspectivas de

mudanga com as respectivas proposigOes sugeridas por Motta (1997), sdo as seguintes:
o estratégica. desenvolver novas formas de interagio da organiza¢io com o ambiente;

o estrutural. rtedefinir e flexibilizar os limites formais para o comportamento

administrativo;
e fecnologica. introduzir novas técnicas e novo uso da capacidade humana;
» humana: mstituir um novo sistema de contribui¢do e redistribuicio;

e cultural: preservar a singularidade organizacional a0 mesmo tempo em que desenvolve

um processo transparente e incremental de introduzir novos valores;
e politica: estabelecer um novo sistema de acesso aos recursos disponiveis.

Beer e Nohria (2000, p. 3) defendem que existem dois grandes segmentos com base nos
quais as mudancas podem ser classificadas e estabelecidas, denominados Teoria E e Teoria O de
mudanga. Processos de mudancga que tém como base a Teoria E enfocam a criagdo de valor
econdmico para os acionistas, visam aumentar a rentabilidade e lucro. A mudanga € programada e
atinge a estrutura formal e os diferentes sistemas da empresa. Na Teoria O o foco estd na
capacitagio, desenvolvimento e comprometimento das pessoas, as quais tornam-se importantes
agentes para a efetivagdo das mudancas. Neste caso a mudanga ¢ emergente e menos estruturada.

As principais caracteristicas dessas teorias sdo apresentadas no Quadro 1, a seguir:
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QUADRO 1: Teorias E e O de mudanca organizacional.

Proposito | Maximizar o valor economico | Desenvolver ~capacidades|
organizacionais

Lideranga Top-down Participativa

Foco Estrutura e sistemas Cultura

Planejamento Programada Emergente

Motivacio Incentivos vinculados a4 proposta | Incentivos desvinculados dos
de mudanca e direcionados|processos de mudanga.
principalmente para o alto
comando

Consuitores Em grande nimero — papel de|Pequena quantidade — papel de
orientador orientador.

Fonte: Beer e Nohria, 2000, p. 4

Para os autores, como normalmente as organizacdes precisam atender as necessidades dos

acionistas ¢ também desenvolver a sua capacidade de se adaptar e sobreviver em um ambiente

competitivo, o caminho para serem bem sucedidas € a integragdo dos dois modelos de mudanca:

Teoria E e Teoria O.

Varios autores defendem que existemn algumas condiches necessarias para que a mudanga

organizacional ocorra. Para Acuni e Fernandez (1995, p. 95) essas condigdes séo:

e dispor de informac#io valida sobre os problemas;

e garantir que a solugio dos problemas seja buscada de forma livre e autdnoma;

® conseguir que as pessoas se comprometam com as solugdes escolhidas.

Para Wood Jr. (1992b, p. 83), sio trés os fatores-chaves que devem ser observados nos

processos de mudanga, quais sejam:

» que a transformacio seja construida sobre as forgas e valores da organizag3o;

e que haja participacio em todos os niveis;



e gue a mudanga seja global (envolvendo estrutura, estratégias, sistemas de recompensa e

de controle, etc.).

O autor, citando Deal e Kennedy apresenta ainda outros fatores complementares para o
sucesso da mudanga (WOOD JR | 1992b, p. 78):

s ter consenso sobre a2 mudanga e sua importincia;

¢ comunicar claramente os objetivos e as alteragOes a serem implementadas;
e enfatizar as a¢des de tremnamento;

¢ promover as mudancas no momento adequado;

e encorajar a idéia de mudanga como fator de adequagio ac meio.

Mesmo sendo identificadas uma série de estratégias consideradas necessarias ao sucesso das
mudangas organizacionais, Beer e Nohria (2000, p.2) citam uma pesquisa que sugere que somente

um tergo das iniciativas de mudanca tem chance de sucesso

Nos processos de mudanga organizacional muito mais que alteragdes em estrutura, politicas
e procedimentos, tém-se enfatizado a necessidade de se desenvolver novos comportamentos e
valores, o que significa modificar a cultura organizacional (MOTTA, 2000, p. 238; ACUNA e
FERNANDEZ, 1995, p. 81; PEREIRA 1998, p. 50-51; FERLIE et al. 1999, p. 181; SILVA e
VERGARA, 2000, p. 81).

Apesar de haver um aparente consenso quanto a associagio destes fatores - cultura e
mudancga organizacionais - os processos de mudanca ainda estdo concentrados em aspectos mais
tangiveis, como modificagGes na estrutura, praticas e politicas, com uma tendéncia a preservar a
cultura ¢ manter os valores basicos e as rela¢des de poder vigentes (FLEURY, 1993, p. 27). Isso
significa que os problemas institucionais tendem a ser resolvidos segundo os padrSes culturais

vigentes, o que pode ser visto como um obstaculo a efetiva mudanga organizacional.

Analisando mudanga organizacional em fungio da cultura, Fleury (1993, p. 27) apresenta
trés tipos de mudangas identificadas por Gagliardi (1986):

o mudanga aparente: que tem por objetivo preservar a cultura atual e € segundo a autora a

tendéncia geral na malona das organizagdes;
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o revolugdo cultural: na qual s3o incorporados novos valores antagtnicos aos anteriores;
e incrementalismo cultural: em que sio propostos novos valores complementares aos
existentes.
Na opinido de Fleury (1993) uma cultura favoravel a mudancas se caracteriza por valorizar o
aprendizado, pela inovagio permanente e pelo compartilhamento de valores entre seus membros.
Por outro lado, existem também muitas caracteristicas presentes na cultura das empresas que sdo

desfavoraveis a inovacdo e a mudanca, podendo destacar:

o predomindncia de diretrizes que privilegiam a manutencdo da situaciio atual evitando
correr Tiscos desnecessarios;

¢ estrutura organizacional rigida e hierarquizada;

e programas de treinamento focados em habilidades técnicas, nio voltadas a inovagdo,
criatividade e gerenciamento de mudangas;

s sistemas tradicionais de recompensa;

e falta de informacio,

e resisténcia e dificuldade em buscar novas metas e pensar a longo prazo.

Ao assumir o pressuposto de que cultura organizacional € um dos fatores criticos de sucesso
dos processos de mudanga, o desafio das organizagbes passa a ser como trabathar adequadamente
a cultura, evitando que surjam resisténcias as propostas de mudanca. Para Pettigrew (1989, p.
145), gerenciar a cultura organizacional é possivel, porém com grandes dificuldades. Para o autor,
as resisténcias s3o mais significativas quando as mudangas propostas implicam alteragbes nos
padrdes culturais ou modificagdes em situagdes consideradas estaveis. Por outro lado, situacdes de

crise podem facilitar mudangas na cultura organizacional.

O desenvolvimento de uma cultura organizacional coerente com as propostas da empresa
depende que se invista nas pessoas, em treinamento, na comunicagdo. A organizacio necessita ter
adaptabilidade e versatilidade, as pessoas devem participar e s comprometer COm O processo, €
isto sO sera conseguido se elas compreenderem a necessidade de mudar, o que ird mudar e que as
decisBes nesse sentido sdo benéficas a todos. E importante diminuir as resisténcias, criar um
ambiente amistoso € ensinar as pessoas a conviverem com as mudangas, respeitando os principios

muito mais que as normas ¢ regulamentos, € necessirio desenvolver ¢ compartithar
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comportamentos coerentes com os propositos da organizagdo. E € este entendimento e respeito a
cuttura da organizagio que pode tornd-la uma aliada, amenizando o seu papel de obstaculo ou

entrave aos processos de mudanga.

Uma atenc@o especial também tem sido dada 2 resisténcia a2 mudanga nos processos de
intervencio organizacional. Esse tipo de reagfio ¢ resultante da tens@o e das incertezas que
envolvem as mudangas e tem sido apontada como uma das principais barreiras ac processo, o que
faz com que as organiza¢des invistam em agGes especificas para entender as relagdes que podem
impedir ou facilitar o processo. Strebell (1993, p. 54- 55) reconhecendo a importéncia do fator
resisténcia nos processos de mudanga, sugere que sdo as for¢as de mudanga e de resisténcia que
determinam o tipo de mudanga organizacional. Portanto, nesses processos € importante que sejam
avaliadas a intensidade das for¢as que impulsionam a mudanga e o nivel de resisténcia existente na
organizagio. Considerando esses fatores o autor classificou as a¢es de intervengdo em quatro

situagdes:
s ndo mudanca: forga de resisténcia intensa e for¢a de mudanca branda;
o mudanca esporddica: forgas de resisténcia e de mudanga brandas;
e mudanga continua: forga de resisténcia branda e forga de mudanga intensa;
o mudanga descontinua. forgas de resisténcia e de mudanca intensas.

Na opinifio de Hernandez e Caldas (2001, p.34), as medidas que t&m sido apresentadas para
as organizacdes superarem as resisténcias a mudancas podem ser resumidas nas seis estratégias de
Kotter e Schlesinger (1979):

¢ educagdo e treinamento,

e participagic e envolvimento;
e facilitacdo e suporte;

e negociagdo e acordo;

» manipulacio e cooperagio;

¢ coercdo explicita e/ou implicita.
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No entanto, Hernandez e Caldas (2001), sugerem que as medidas tomadas com base nessas
estratégias ndo tém sido eficientes para prevenir ou superar resisténcia & mudanca que o problema
esta no fato de que todas as agdes adotadas assumem como verdadeiros apenas os pressupostos
classicos sobre esse tema, criados no final da década de 40. Na opimfo dos autores esses
pressupostos ndo sd deveriam ser questionados, como deveriam ser considerados alguns
contrapressupostos que fornecerio uma nova visdo, com base na qual a resisténcia & mudanga
deveria ser tratada. O Quadro 2, a seguir, resume estes pressupostos e oOs respectivos
contrapressupostos relacionados com mudanga organizacional:

QUADRO 2: Pressupostos clissicos sobre resisténcia 2 mudanca ¢ possiveis
contrapressupostos.

A resisténcia 2 mudanga é um fato natural | A resisténcia é escassa e somente ocorrera em
e ocorre durante qualquer intervencfio|circunstincias excepcionais;

organizacional. Ao tentar preveni-la, os agentes de mudancas

acabam contribuindo para a sua ocorréncia ou
agravamento,

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

A resisténcia a mudanga € maléfica aos]A resisténcia € um fendmeno saudavel e
esforcos de mudanga organizacional. contributivo,

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

Os seres humanos sio naturalmente|Os seres humanos resistem & perda, mas desejam a
resistentes & mudanca. mudanga: tal necessidade tipicamente se sobrepde ao
medo do desconhecido.

Os empregados sdo os  atores|A resisténcia — quando ocorre ~ pode acontecer entre
organizacionais com maior probabilidade | os gestores, agentes de mudanca e empregados.
de resistir 2 mudanca.

A resisténcia & mudanga é um fenbmeno | A resisténcia é tanto individual quanto coletiva — a
grupal/coletivo. resisténcia val variar de uma pessoa a outra, em
fun¢io de muitos fatores situacionais € de percepgio.

Fonte: Hernandez e Caldas, 2001, p.37
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Silva e Vergara (2000, p. 82) transmitindo uma visio de Nadler (1989), caracterizam como
processo de mudanga bem sucedido aquele em que a organizagio alcanga o estado pretendido com
as mudangas; o funcionamento na nova posicio atende as expectativas; € a transic3o ¢ realizada
sem custos indevidos para a organizagfo e para as pessoas. Sendo essa uma situagdo ideal dificil
de ser alcancada, os autores destacam a comunicagdo como um dos principais fatores a serem
trabalhados na implementagio das mudangas. Por meio desse componente, as pessoas podem ser
preparadas para o processo e seus efeitos, as mudangas podem ser explicadas e esclarecidas, existe
uma grande possibilidade de reduzir a incerteza, a inseguranga e, consequentemente, a resisténcia

a mudanga.

French e Bell (1999, p. 123), conforme apresentado na Figura 1, a seguir, identificaram
cinco grupos de atividades que consideram essenciais para que um processo de mudanga seja bem

sucedido, quais sgjam:

e motivaciio para a mudanga: é o primeiro passo e implica em fazer com que as pessoas
queiram as mudangas ¢ as considerem necessarias, é a motivagao € a redugio das
resisténcias;

o desenvolvimento de uma visdo: tem o objetivo de estabelecer um futuro desejado e

mostrar s pessoas e grupos como elas se ajustam ao nOVo CEnario;

e criacdo de suporte politico. é considerado critico para o sucesso das iniciativas de
mudanca. As pessoas e grupos necessitam estar convencidas de que as mudangas serdo

benéficas para todos;

e gestdo da transicdo: também é considerada uma atividade de extrema importancia nos
processos de mudanga. Segundo aqueles autores, essa etapa envolve desde o
planejamento das atividades e eventos que ocorrem durante a transi¢io ao gerenciamento

da estrutura para monitorar e facilitar as mudangas;

e sustentagdo: implica realizar varias iniciativas de desenvolvimento organizacional, as

quais criariio o suporte necessario para a consolidagio das mudancas implementadas.
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FIGURA 1: Modelo de gerenciamento de mudancas.

.- CONDICOES PRIVILEGIADAS . 11
- METAS INTERMEDIARIAS

: MUBANCAS

'#GERENCLAMENTODA ESTRUTURA "

. DESENVGLVER NOVAS cémpﬁrmcms E
HABILIDADES
- REFORCAR NOVOS COMPORTAMENTOS

Fonte: French e Bell, 1999, p. 123
O sucesso de um processo de mudanca pode ser verificado pela modificago do

comportamento na organizagdo; as pessoas tornam-se mais autdnomas quanto as decisdes relativas
as suas tarefas; a comunicagio € mais fluente, expontinea e aberta, aumenta a colaboragfo entre as
unidades organizacionais, prevalecendo os objetivos institucionais em vez dos interesses setoriais
e pessoais e, em conseqiéncia, ha uma methoria de desempenho e nos resultados (ACUNA e
FERNANDEZ, 1995, p.82). Esse cenario, quando percebido e reconhecido pelas equipes de
trabalho, também pode constituir-se em um fator relevante para amenizar a resisténcia as

mudancas e aumentar o nivel de credibilidade e de apoio em relagio as mesmas.
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Embora haja uma predomindncia dos autores que defendem a capacidade de implementagdo
de mudancas organizacionais como um fator essencial & competitividade, alguns especialistas
alertam que as metodologias e técnicas de mudanga organizacional podem ser de alto risco para a
moderniza¢io da organizacio e que pouco se conhece sobre suas consequéncias a medio e longo
prazos. Diante desse quadro, € importante que a organizacio, antes de adotar uma metodologia de
mudanca, discuta e avalie melhor essas técnicas e metodologias, pois essas podem ser simples
modismos, perigosas e auto-ilusérias (WOOD JR. e CALDAS, 1995, p. 14). Para mostrar que esta
atitude cautelosa € importante, Wood Jr. e Caldas (1995) fazem uma retrospectiva mostrando os
diferentes enfoques de mudancga organizacional assumidos nos ultimos 10 anos e mostram que as
propostas de mudanca sfo geradas, utilizadas e descartadas com muita facilidade e rapidez. A

evolucio das mudancas seria:

e técnicas de mudanga organizacional enfocando quase que exclusivamente a estrutura
formal da empresa;

¢ foco das mudancas passa a ser nas pessoas e suas relagdes;

* ambiente passa a ser valorizado e as mudancgas estdo mais voltadas para o planejamento
estratégico;

» as mudancgas ndo s3o mais vistas de forma isolada, predominam as técnicas orientais com
o enfoque de methoria continua,

* areengenharia encabeca a proposta de mudangas radicais;

e com a bandeira da competitividade, propde-se o redesenho de processos, buscando

mudangcas radicais e inovacgio.

Motta (1997, p. XVII), sugere que os modismos devem realmente ser vistos com cautela,
mas € conveniente que sejam analisados, numa tentativa de identificar se ha alguma dimensao
positiva para a organizacdo. Nessa linha de pensamento, Tenério (2000, p. 203) ressalta que a
velocidade com que ocorre o desenvolvimento cientifico, acelera a obsolescéncia do
conhecimento, 0 que pode colaborar com a idéia de modismo e isto pode impedir que as

organizac¢des aprendam novas praticas e evoluam.

Portanto, pode-se concluir que se implementar mudancas € inevitavel para a organizacio,

saber quando, como e o quanto mudar passa ser o diferencial para o sucesso dessas mudangas,
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assim como a capacidade da organizacio em gerenciar adequadamente os conflitos e problemas
que podem surgir durante esse processo. De qualquer forma, a mudanga organizacional como fator
de competividade parece ser imperativa ¢ se algumas empresas parecem ndo perceber e outras
apenas se adaptam ao novo ambiente, sdo aquelas capazes de antecipar e conduzir seus processos
de mudanga que tém maior possibilidade de continuar ocupando uma posi¢do de destaque frente a
seus concorrentes. A Figura 2, a seguir, resume algumas das principais caracteristicas relacionadas

a mudanga organizacional abordadas neste estudo

FIGURA 2: Principais caracteristicas das mudanca organizacionais.
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Fonte: Elaberacio da autora
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O estudo da mudancga organizacional, no setor publico, torna-se relevante nesta pesquisa,
porque, a exemplo do que ocorre nas empresas privadas, os 0rgios pliblicos também tém buscado
modelos de gestdo mais flexiveis que possibilitem melhorar a qualidade na prestagio de servigos

e, além disso a Embrapa, organizagio estudada, € uma empresa publica.

O termo Nova Administragio Piblica ¢ utilizado com frequéncia para caracterizar uma série
de mudancas (estruturais, papéis e comportamentos) que tém ocorridc no setor publico de
diferentes paises. O objetivo dessas mudangas esta relacionado ao grande desafio das organizagdes
publicas que ¢ desenvolver um modelo organizacional mais flexivel, com processos e méetodos de

gestdo inovadores que possam aumentar a sua capacidade competitiva e a eficiéncia do setor.

Ferlie et al. (1999, p. 26 - 35) descrevem quatro modelos de gestio que podem ser
identificados na Nova Administragio Pdblica. Embora esses modelos tenham sido delineados a
partir de uma pesquisa realizada ma Gri-Bretanha, os autores afirmam que essa Nova
Administra¢do ¢ uma tendéncia internacional e que o impacto nos diferentes paises depende de

fatores como a historia local, a cultura e as liderangas politica e administrativa.
Os quatro modelos identificados pelos autores s&o:

e Modelo 1 - Impulso para a Eficiéncia: o foco deste modelo esta em tornar o setor publico

parecido com o setor privado. Suas principais caracteristicas incluem: aumento do
controle financeiro, administragio hierarquizada, padronizagdo; orientagio para o
mercado ¢ para o cliente; desregulamentagdo do mercado de trabatho e aumento do ritmo
de trabalho.

e Modelo 2 — Downsing e Descentralizaciio: ha uma mudanca nas estruturas das

organizagdes, de verticalmente integradas passam a ser mais horizontalizadas e a se
dividir em unidades de negdcios autdnomas. A busca de maior flexibilidade, o aumento
da terceirizacdo, redugdo do grau de padronizacio, maior descentralizacdio da
responsabilidade estratégica-orcamentaria sio as caracteristicas predominantes neste

modelo.
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e Modelo 3 — Busca da Exceléncia: o foco estd na mudanga € na inovagdo. As
caracteristicas deste modelo estio divididas em dois blocos. O primeiro refere-se as
relagBes de “baixo para cima”, e se caracteriza por enfatizar o desenvolvimento e a
aprendizagem, descentraliza¢fio radical com avaliagdo de desempenho feita com base em
resultados e apoio a cultura organizacional. No outro bloco, consideram-se as relagbes de
“cima para baixo”, cujas principais caracteristicas sio a existéncia de programas
gerenciados de mudanca cultural, énfase nas liderancas naturais, programas intensivos de

treinamento corporativo e estratégia explicita de comunicaggo.

e Modelo 4 — Orientaciio para o Servigo Publico: € considerado pelos autores o modelo

menos desenvolvido e que ainda precisa mostrar seu potencial. Este modelo, preservando
as especificidades do setor, utiliza, no contexto do setor publico, as praticas de gestdo
bem sucedidas da iniciativa privada. O que evidencia o Modelo 4 € a preocupagio com a
qualidade do servigo, a importincia do papel do usuario desse servi¢o, maior atengio no

desenvolvimento da aprendizagem social, na participagio e nas responsabilidades dos

servigos publicos.

Guimarges (2000, p. 129 - 130), fazendo uma analise desses quatro modelos sugere que 0s
mesmos ndo sio excludentes e devem ser vistos como um confinuum, que vai da racionalidade
economicista e burocratica do Modelo 1, a valorizacdo da cidadania do Modelo 4. Para o autor,

existem dois pressupostos relacionados aos quatro modelos:

e a prestagdo de servigos ptiblicos deveria adotar como elementos norteadores a qualidade,

a eficiéncia e a efetividade;

e as organizacdes publicas devem passar por um processo de racionalizagdo organizacional,

que implica adogdo de novos processos de gestio e de organizagdo do trabatho.

No Brasil desde 1995,vem sendo implementando, pelo Governo Federal, o Plano Diretor da
Reforma do Estado que, com o objetivo de aumentar a capacidade administrativa do setor de
governar com eficiéncia e eficacia, propde adotar o modelo gerencial de administragdo. Este
modelo, tendo como base principios de confianga, autonomia, descentralizagdo das decisGes, tem
como proposta a adogio de “formas flexiveis de gestdo, horizontalizagdo das estruturas,

descentralizacdo de fungdes e incentivos a criatividade” (BRASIL, 1993, p. 23). A implementacio



deste Plano representa, portanto, a transi¢io do modelo de administracio publica burocratica,
caracterizado pelo controle dos meios, para o modelo gerencial voltado para resultados, redu¢io
de custos, melhoria na qualidade dos servicos e desenvolvimento de uma cultura gerencial nos

orgdos publicos.

Destaca-se, como um dos pontos implicitos nessa transformacio do modelo burocratico para
o gerencial, a busca de maior flexibilidade organizacional, visto que outro objetivo do Plano
Diretor da Reforma do Estado é limitar as acdes do governo as fun¢Oes que lhe sdo proprias,
dotando as organizacGes de estruturas e modelos de gestio mais adequados para exercer tais
funcGes. A proposta € que a estrutura dos diferentes Orgdos seja compativel com 0s objetivos ¢
propositos de cada area, pnivilegiando a racionalizagfio de recursos e visando maior eficiéncia no

atendimento ao cidadio.

Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000, p. 2), citando Clegg (1990), apresentam o argumento
de que ¢ o questionamento do modelo burocratico como a melhor maneira de se organizar o
trabalho que tem provocado o surgimento de diferentes formas organizacionais. Para os autores,
embora a racionalidade venha sendo apontada como um elemento basico na reconfiguracéo
organizacional, ndo existem evidéncias empiricas de que a adogdo de novas formas
organizacionais, nas quais tém se destacado aspectos como os times de trabalho, o achatamento
dos niveis hierarquicos e a utilizagdo de tecnologias flexiveis, tem implicado a ruptura com o
modelo burocratico de organizacio. Para compreender melhor a eficiéncia dos modelos, segundo
esses autores, seria necessario analisar as novas formas organizacionais, tanto em termos de
racionalidade dominante na organiza¢o, como em termos das variaveis proprias da estrutura

organizacional.

Perrow (1976, p. 90) faz uma critica a essa busca de modelos ndo-burocraticos de
organizacdo. Segundo o autor, ainda que muitos cientistas manifestem preferéncia e até defendam
esse modelo como o unico vidvel nas condices atuais, sd0 poucas as organizagdes que o adotam.
Na verdade, a maioria se enquadra no burocratico e mesmo as que iniciam como inovadoras ¢

adaptaveis, acabam aderindo 4 rotina e a racionalizacio.

Independente dessas visdes mais criticas, muitos autores defendem os beneficios de se

promover mudancas nas organiza¢Oes publicas. Na visdo de Tachizawa e Scaico (1997, p. 83),
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para que a reconfiguracdo do setor publico possibilite alcancar niveis de efetividade equivalentes

ao das empresa privadas, essa iniciativa deve:
e amenizar a demora no atendimento do setor;

e contemplar a definicio dos objetivos, tamanho e grau de intervengio do Estado na
sociedade;

e promover um equilibrio entre atividades-fim e atividades-meio.

No entanto, independente do Plano de Reforma do Estado, desde o inicio da década de 90, o
Governo Federal por meio do Programa Brasileiro de Qualidade e Produtividade vem liderando
uma série de agdes que visam transformar as organizagbes publicas, tornando-as menos
burocraticas € aumentando a eficiéncia e eficdcia do setor, principalmente a partir da revisdo e
aperfeicoamento dos seus processos internos e da busca de uma mudanca de valores e

comportamentos.

A implantagio da flexibilidade organizacional, como processo mais efetivo de gestdo,
também ¢ relacionada por Tenorio (2000, p. 195) ao Programa de Qualidade e Produtividade. Na
visdo do autor, as técnicas da gestdo pela qualidade tém como base a educagio ¢ a socializagio do
trabalhador, privilegiando uma cultura inovadora e criativa para recriar a realidade organizacional
¢ implementar novos padrBes de desempenho, conforme demandado pelo ambiente. Contudo,
flexibilidade organizacional no setor piblico nio pode ser vista da mesma forma que ocorre na
iniciativa privada. Aquele setor, em fun¢io das regras, normas e da legislag8o que o regem, possui
um grau de autonomia limitado, quando comparado com as empresas privadas. As organizagOes
publicas, por exemplo, ndo tém flexibilidade em termos de contratagdo de recursos humanos, ou
de remuneracdo em funcio da produtividade e do desempenho. No entanto, as organizagdes
publicas podem alcangar maior flexibilidade no que se refere a estruturas organizacionais mais

dinimicas ¢ menos rigidas e fambém flexibilidade na gestdo.

Além disso, conforme apresentado por Acund e Fernandez (1995, p. 100) o setor piblico
apresenta algumas caracteristicas que podem inibir as iniciativas de mudanca e de reforma do

setor. Estas caracteristicas sdo:
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e as organizacdes publicas nfio possuem critérios claros com base nos quais possa ser
mensurada a eficacia do setor, o que dificulta a avaliagio dos impactos provocados pelos

processos de mudanga;

e o poder decisorio da alta administragio dos Orgiios pablicos € limitado e os processos
mais amplos de mudanca precisam do respaldo politico que ultrapassa os limites destas

organizagdes,

o o estilo de gestdo dos executivos nas organizacdes piblicas € caracterizado por atitudes
conservadoras que maximizam O controle e privilegiam seguir regras, normas ¢

procedimentos;

s as iniciativas de mudanga podem exigir altos investimentos e apresentar resultados a

longo prazo, o que pode reduzir ¢ interesse politico em implementa-las.

Um alerta importante em relacdo a processos de mudanga no setor publico ¢ feito por
Junqueira (1992, p. 139). Para esse autor, apesar de todos os esfor¢os do governo em modemizar a
gestdo publica, um cuidado a ser tomado € ndo permitir que se limite & formulagdo de uma nova
estrutura organizacional com o objetivo de garantir cargos e preservar os interesses internos da
organizagdo. As mudancas devem resultar em racionalizagdo administrativa, no reordenamento do
aparato da organizagio pulblica, na formagio de um quadro adequado & realidade social, deve
privilegiar a légica de prestagdo de servico e, principalmente, deve possibilitar a ampliacdo da

eficacia dos 6rgdos publicos.

A melhoria do desempenho das organizagbes e a capacidade de adequar-se e implementar
mudancas, seja no setor privado ou publico, tém sido relacionadas com a capacidade de
implementar formas flexiveis de gestdo. No entanto, flexibilidade organizacional € uma proposta
bastante ampla, que parece estar sendo gradativamente inserida nos modelos de gestdo das
organizagdes. A proxima secdo aborda o tema flexibilidade organizacional no contexto de

mudanca nas organizagdes.

Motta (1995, p. 13) afirma que o grande desafio para as empresas garantirem a

competitividade estd na sua capacidade de buscar novas tecnologias, mercados e métodos de
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gerenciamento e complementa esclarecendo que para ser competitiva a organizacio “deverd
assimilar muito bem o significado da expressio flexibilidade.” Reforgando essa afirmagdo, Silva
(2000, p. 30), em um estudo sobre modelos de gestdo, verificou que flexibilidade ¢ identificada
como um fator de eficiéncia e eficacia organizacional ¢ tem sido proposta em todos os “novos

modelos de gestdo”.

Na percepgio de Overhold (2000, p. 68), as empresas que serio melhor sucedidas serdo as
organizagdes flexiveis porque tém uma maior capacidade de adaptacdo e criagio de um ambiente
estavel para mudanga. Essas organiza¢hes desenvolvem continuamente novas estratégias ¢ mudam
os métodos de gestio para que estes estejam congruentes com estas novas estratégias. Isto
significa que a organizacio flexivel é capaz de se auto-corrigir, ajustando seus componentes

internos as mudancas do ambiente externo.

A origem da énfase em flexibilidade no contexto das organizagdes pode ser entendida em
Suarez et al. (1995, p. 25) que apontam flexibilidade organizacional como uma das trés principais
estratégias imperativas que surgiram no século 20; as demais foram eficiéncia e qualidade. Na
visdo do autor, flexibilidade surgiu no inicio da década de 80, como resultado da instabilidade dos

anos 70 e do aumento da competi¢io no mercado global.

O tema flexibilidade organizacional estd relacionado a estratégias gerenciais que
influenciam a efetividade e competitividade das empresas, e 0 mesmo pode ser analisado tanto sob
perspectivas mais abrangentes, como sob perspectivas mais especificas. No nivel macro, estuda-se
o modelo flexivel de gestio como uma proposta que vem substituir o Fordismo, considerado um
modelo de gestdo da produgdo e do trabalho inadequado para mercados mais voluveis e
imprevisiveis (TENORIO, 2000, p. 163). No nivel das organizagdes, flexibilidade tem sido
estudada como uma importante caracteristica das novas formas organizacionais, capaz de enfatizar
aspectos como tomada de decisio mais frequente e rapida; continua e ampla aquisicdo de
informacgdes; distribuicio mais direcionada das informagdes;, ¢ melhor gerenciamento da
aprendizagem organizacional (DELLAGNELO e MACHADO-DA-SILVA, 2000, p. 2). De forma
mais especifica, flexibilidade organizacional ¢ vista como um modelo de gestdo de recursos
humanos, que busca a flexibiliza¢fio nas relagdes de trabatho (LEGGE, 1995, p. 89). O foco desta
pesquisa esti no nivel das organiza¢des, direcionado, principalmente, para o estudo da relagdo

existente entre flexibilidade, mudanga e estrutura organizacionais.
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A implementacgio da flexibilidade afeta varios fatores na organizagio. Suarez et al. (1995, p.
27), destacam os seguintes: tecnologias de produgdo; relagbes com os fomecedores;
gerenciamento dos recursos humanos; desenvolvimento dos processos de producio; e sistemas de
informagdo. Além disso, sdo varias as estratégias propostas para que as organizacdes disponham
de maior flexibilidade. Silva (2000, p. 7), sugere que o alcance da flexibilidade é obtido por meio

da modificagdo das praticas de gestdo, as quais devem buscar iniciativas que privilegiem:
¢ implantagio de estruturas horizontalizadas baseadas em processo;
¢ adocio do trabalho em equipe;
o fluidez do processo de comunicagio;
» utilizacio de técnicas de qualidade total;
o adogdo de planejamento e gestio estratégica.

Para Legge (1995, p. 142), uma organiza¢io flexivel se caracteriza pelo distanciamento do
modelo burocratico, de maneira a evitar a rigidez e o formalismo excessivos. A autora, analisando
o conceito de flexibilidade organizacional, observou que, na busca de resulftados e na melhoria do
desempenho, a organizagio deve investir numa maior flexibilidade das estruturas, associada a
descentralizacdo das decisbes e delegacdo de controle das fungdes, a0 mesmo tempo em que deve
evitar a rigidez burocratica e a demarcagdo de fronteiras entre grupos, ampliando assim sua
capacidade de gerenciar as pessoas e de utilizar adequadamente o trabalho na administragdo das

mudangas.

Na interpretagdo de Tenério (2000, p. 210), ser flexivel significa maior preparacdo da
organizacio para reagir as pressdes e alterar uma situagdo atual; é também estar melhor preparada
para adaptar-se a novas circunsténcias; é ser capaz de modificar praticas institucionais, culturals,
sociais ou econdmicas como forma de incrementar permanentemente a capacidade de responder as
mudangas. Para o autor, flexibilidade organizacional é imperiosa em um ambiente de constanie

mudangas.

Uma das principais vantagens da flexibilizagio refere-se a dotar as organiza¢des de maior
capacidade de resposta e de agdo em ambientes complexos, o que mostra a sua estreita relagdo e

forte influéncia nos processos de mudanga nas organizagBes. Esta vinculacio - flexibilidade e
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mudanga organizacional - é verificada na maioria das defini¢es sobre flexibilidade encontradas
na literatura. Na visdo de Lagos (1995, p. 83), por exemplo, o conceito de flexibilidade tem sido
ampliado e atualmente esta associado a idéia de capacidade de adaptagdo. Para explicar o termo, 0
autor apresenta a definicdo da Organizagio de Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico
(OCDE) onde flexibilidade € vista como a capacidade das instituicdes de sairem das vias

estabelecidas e se adaptarem a novas circunstincias.

Flexibilidade, para Bahrami (1992, p. 35- 36), ¢ uma combinagdo de capacidades,
habilidades e atributos que facilita o gjustamento as mudangas. No contexto orgamzacional o autor
adota a seguinte defini¢do para flexibilidade organizacional: “se refere & habilidade de precipitar
mudangas mtencionats, de responder continuamente as mudancgas ndo antecipadas e de adaptar-se

as conseqiiéncias inesperadas das mudancas previstas”.

Legge (1995, p. 142) apresenta os conceitos de Smith (1989} e Atkinson (1984) para
flexibilidade. O primeiro autor afirma que a definigio de fiexibilidade refere-se tanto ao mercado
de trabalho quanto ao processo de reestrutura¢do do trabalho para aumentar a versatilidade da
estrutura e propiciar maior adaptabilidade as novas tecnologias de producgdo. Mais especifico,
Atkinson, assim como Lagos (1995, p. 88 —89), analisa flexibilidade em termos de gestio dos

recursos humanos e classifica o termo em trés categorias:

o Flexibilidade funcional. Refere-se a capacidade da organizacdo de utilizar eficazmente
sua forga de trabalho diante das mudancas permanentes nos métodos de produgdo e
tecnologias. Considera a habilidade em distribuir adequadamente as diversas atividades e
tarefas entre seus funcionarios em fungdo do volume e da demanda de trabalho. Neste
tipo de flexibilidade destacam-se as seguintes caracteristicas: equipes multifuncionais,

empregados com aptiddes multiplas e utilizagdo de rodizio de funcdes.

o [Flexibilidade numérica. consiste na capacidade da organizacio de utilizar mecanismos
que permitam adequar seu quadro de pessoal em funcdo das variagSes da demanda,

utilizando, por exemplo, contratos de trabalho temporarios.

o [Flexibilidade financeira: refere-se A possibilidade da organizagdo de adotar sistemas de

remuneracdo diferenciados em funcio do desempenho e produtividade; as negociacdes



sdo mais individualizadas, possibilitando favorecer as contribui¢des rnais relevantes para

o atingimento dos objetivos organizacionais.

Ao conceituar flexibilidade organizacional, Guimaries (2000, p. 128), acrescenta a idéia de
inovagdo como uma caracteristica que, associada 2 mudanga, agilidade e capacidade de resposta,
constifuem um conjunto de fatores que tornam a organizacao capaz de responder com eficiéncia as
demandas da sociedade e de seus clientes. A inovagio também ¢ ressaltada por Tachizawa e
Scaico (1997, p. 162) como um dos componentes basicos da estrutura flexivel e das organizacdes

que aceitam as mudangas e novidades como parte de seu dia-a-dia.

De todos os conceitos encontrados sobre flexibilidade organizacional na literatura, o de
Pozzi e Zagalsky (1998, p.5) merece destaque pelo fato de conseguir, de uma forma direta e

resumida, reunir as principais caracteristicas do conceito:

“flexibilidade compreende wm conjurnto de medidas destinadas para melhorar a eficdcia das
organizacdes e sua capacidade de adaptagdo as variacdes do ambiente. Implica no abandono
de métodos tradicionais, reguladores e centralizados, em favor de uma atividade orientada para
resultados, junto com métodos de gesitdo de recursos humanos e financeiros embasados na
descentralizacdo de responsabilidades e na adaptacdo ao ambiente”.

Essa variedade de definigdes, parece confirmar a observagdo de Upton (1995, p. 75) quando
sugere que flexibilidade significa diferentes coisas para diferentes pessoas. Para o autor, ainda que
exista uma definigio basica para flexibilidade, relacionada a capacidade da organizacdo de
implementar ou de se adaptar as mudangas, existem muitas formas e enfoques com base nos quais
pode-se caracterizar o constructo. O termo “capacidade”, por exemplo, ¢ interpretado de diferentes
maneiras pelos gerentes, criando uma série de possibilidades de agbes a serem desenvolvidas.

Dessa forma, o que pode representar flexibilidade para um, pode ndo ser para outro.

Tachizawa e Scaico (1997, p. 98 - 109) delinearam um modelo de organizacgio flexivel, o
qual contempla varios fatores que devem ser analisados de forma combinada, em virtude da

interac@io que existe entre os mesmos. Esses fatores s@o:

e Meio ambiente e seus elementos estratégicos. considera-se o relacionamento da

organiza¢io com seu ambiente externo. As influéncias e restrigdes impostas pelo
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ambiente devem ser consideradas na definicdo das estratégias da organizacio e,

consequentemente, a estrutura devera ser compativel com essas estratégias.

Interacdo permanente com o mercado e clientes: o atendimento ao cliente deve ser
destacado na organizaciio flexivel, o compromisso maior ¢ com a satisfagdo deste. Ha um
esforco em identificar e atender suas necessidades e de se manter uma interagdo continua

com 0s clientes.

Estruturacdo das atividades por processos: a estrutura da organizacio flexivel deve ser
agil e capaz de convergir as agGes internas com as mutagles do ambiente. Deve haver
uma diferenciacio entre os processos essenciais (estratégicos e operacionais) dos

processos de apoio.

Subcontratacdo, parcerias e terceirizagdo: a utilizagdo dessas iniciativas permite que a
organizagio S¢ cOncentre em Seus processos essenciais, sem perder o controle das

atividades acessorias repassadas para terceiros.

Forma de utilizaciio dos recursos humanos: busca a flexibilidade de contratagio e de
dispensa em fungdo do comportamento do mercado e das demandas da organizagao.
Também objetiva a utilizacdo mais racional e produtiva dos recursos humanos,
privilegiando, por exemplo, equipes e grupos de trabalho em detrimento do trabalho mais

individual.

Aplicagdo dos recursos da tecnologia da informagdo: busca aumentar a capacidade de
processamento das informagdes, melhorar o fluxo de comunicac¢do € aumentar a interago

com clientes, fornecedores e entre os diferentes processos.

Gestdo e avaliagdio econdémica: visa avaliar a contribui¢o das diferentes umidades
estratégicas de negdcio, as quais tém autonomia de decisio e sdo responsaveis pelos seus

resultados e desempenho.

Referenciais de exceléncia: adotar como comportamento natural, buscar continuamente
no mercado informagdes, procedimentos e praticas considerados de referéncia, que
possam ser, respeitando as especificidades da organizagio, implementados e utilizados

visando melhorar o desempenho.



Nas organizagbes em que predomina a flexibilidade organizacional, verificam-se algumas
caracteristicas distintas daquelas em que prevalecem as formas tradicionais de gestdo. Nas
organizacgdes flexivels a geréncia aceita e promove a participagdo dos trabalhadores no processo
decisorio; o trabalho € desenvolvido por equipes multifuncionais, € incentivada a visdo sistémica
do trabalho e a busca de sinergia entre as competéncias individuais, em beneficio do melhor
desempenho de todos e da organizacio. Bahrami (1992, p. 34) coloca o trabalho em equipe como
uma importante caracteristica de flexibilidade. Segundo esse autor, neste modelo de organizacio,
as equipes sdo constituidas para atender as prioridades da organizag8o. As equipes sdo definidas,
organizadas, reorganizadas ou desmontadas com relativa facilidade, envolvem diferentes

habilidades e ndo precisam seguir a hierarquia tradicional para cumprir com seus objetivos.

Na visdio de Tenodrio (2000, p.192), no modelo de gestdo flexivel o trabalho deve ser
implementado em uma dimensdo mais ampla, considerando as relagdes internas e externas da
organizagio. Além disso, os processos devem funcionar de forma integrada, utilizando, para isto,
as tecnologias e técnicas operacionais disponiveis. Especificamente em relagfo a orgamizagio do
trabalho, tanto Ten6rio como Motta (1997, p. 92) apresentam as seguintes implicagSes que devem

ocorrer na empresa, em fungdo da adogio de um modelo gerencial mais flexivel:
o diminuigdo das diferengas hierarquicas e questionamento dos niveis intermediarios;
» autonomia crescente dos individuos em relagdo ao comjunto de regras e normas da
organizagio;
o maijor interface entre os grupos;

e tratamento da informag3o de forma mais coletiva, possibilitando que esta circule de

forma mais ampla e rapida.

Ampliando esses aspectos, Meédici e Silva (1993, p. 29 - 31) apresentam outiras

caracteristicas das organizagdes flexiveis:

¢ o trabalhador € visto como pessoa criativa e participante da rotina da orgamizago € passa
a desempenhar um importante papel em relagdo a resultados, produtividade e qualidade

do produto/servigo;
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* a capacitagdo e o aperfeicoamento das pessoas ndo € mais pontual; torna-se um processo

continuo e permanente;

* os salarios e as condigdes de trabalho sdo negociados considerando-se entre outros fatores

as condigbes da empresa;

e as geréncias ndo desempenham mais um papel tipicamente controlador e passam a ser

participantes do processo de trabalho;

* a comunicagdo torna-se fundamental em todos os niveis e sentidos da hierarquia da
organizagao;
¢ as estruturas tornam-se mais leves, privilegiando forma de organizagio matriciais em vez

de funcionais e ha uma reduc¢fio dos niveis hierarquicos.

Embora a grande maioria dos textos consultados enfoquem os beneficios da flexibilidade em
contraposi¢do aos efeitos prejudiciais da rigidez organizacional, autores como Legge (1995, p.
149) ¢ Motta (2000, p. 122) alertam que a proposta de uma flexibilidade total deve ser vista com
cautela, pois toda organizacio precisa de uma certa regularidade estrutural que possibilite atender
os propositos definidos e administrar as interagdes entre as partes. Sendo assim, se for assumido
que a flexibilidade organizacional é necessaria e inevitavel, a questdo passa a ser a defini¢@io de
quats os niveis de rigidez e flexibilidade sdo adequados para se atingir a efetividade nos processos
¢ resultados da organizagdo. No entanto, conseguir esse equilibrio nfio parece ser uma questdo
muito simples, conforme sugere Perrow (1976, p. 91), se os regulamentos ¢ a especializac@o sdo
necessarios, sdo exatamente esses os fatores que também limitam a flexibilidade. O desafio dos

administradores € gerenciar esses fatores de forma que um nio interfira sobre o outro.

Pozzi e Zagalsky (1998, p. 7) também defendem que para se melhorar a gestdo ndo ¢
necessaria uma flexibilidade total, o importante ¢ que haja um redirecionamento para resultados;
que oS processos sejam continuamente revistos e aperfeicoados em funcio dos produtos e servigos
que se quer obter e oferecer, que os niveis gerenciais sejam capacitados de forma especifica e
diferenciada e que o desempenho em termos individuais e organizacional seja permanentemente
avaliado. Bahrami, (1992, p. 45) analisando essa relagio entre rigidez e flexibilidade, afirma que

muitas organizagdes tém procurado um modelo mais equilibrado, na qual busca-se quebrar a



tensdo existente entre o grau de centralizagiio e descentralizacio; estabilidade e dinamismo;

uniformidade e diversidade.

A observagiio de Tenorio (2000, p. 196) parece explicar esse cenario. Segundo o autor o
modelo fordista ou de rigidez organizacional demorou cerca de 50 anos para ser implementado e,
apesar da proposta de flexibilizagdo estar relacionada a uma maior capacidade competitiva,
observa-se que existe uma situagdio hibrida e de transi¢fo na qual as empresas a0 mesmo tempo
em que utilizam tecnologias fomentadoras da flexibilidade, privilegiam agles gerenciais
compativets com o fordismo. Um outro fator que reforca a necessidade de se analisar a
flexibilidade com cautela sio os resultados de apresentados por Legge (1995), que mostram
algumas evidéncias de que a flexibilidade organizacional ainda ndo estd consolidada nas

organizagdes:

e a flexibilidade tem sido aplicada muito mais com fins pragmaticos e oportunisticos, do
que como parte de uma estratégia maior que vise a adogo efetiva do modelo flexivel de

gestao,

* as mudangas em termos de flexibilidade funcional sio modestas e apresentam pouco

impacto no desenvolvimento da habilitacio multipla;

e nio ha evidéncias que mostrem quais os beneficios obtidos com a vinculagio de

pagamento ao desempenho, proposta na flexibilidade financeira;

e apesar disso, a flexibilidade faz parte do discurso da administracdo e configura-se em
uma bandeira para caracterizar iniciativas que visem otimizar o trabalho na busca de

vantagens competitivas.
Nesta mesma direcio destacam-se duas reflexdes feitas por Tenorio (2000, p. 205):

+ um dos fatores que impedem o desenvolvimento da flexibilidade organizacional no Brasil

¢ a postura gerencial autoritaria,

¢ a flexibilizag@o organizacional (pos-fordismo) ndo é uma realidade, ¢ uma promessa para

superar os limites do fordismo (nigidez) condenado ao fracasso por sua inflexibilidade.

Apesar de ndo ter sido encontrada uma referéncia clara quanto aos processos bem sucedidos,

em um estudo focado na area industrial, Upton (1995, p. 76) comenta que 40% dos esforgos
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voltados para aumentar a flexibilidade sio mal sucedidos, confirmando que ainda ha muito a ser
aprendido sobre o assunto. O autor compara flexibilidade ao que foi qualidade ha 10 ou 15 anos,
vaga ¢ dificil no que se refere 4 iniciativa para aumentar a competitividade. No entanto,
independente da analise critica feita por Legge e Tenorio € interessante finalizar, apresentando o
comentario de Medici e Silva. Na visfio destes autores, pelo fato da flexibilidade organizacional
ndo ser resultante apenas de mudancas sociais € econOmicas, mas também de mudangas no
ambiente cultural e tecnolégico das organizacOes, esta ndo pode ser vista como um modismo, mas

sim uma exigéncia dos novos tempos.

O proposito da flexibilidade organizacional estad relacionado com o desenvolvimento da
capacidade da organizacio de adaptar-se e implementar mudangas, com vistas a uma maior
efetividade. Tendo como base as diferentes defini¢hes e consideragdes apresentadas sobre o
referido constructo, pode-se, resumidamente, destacar as seguintes caracteristicas das

organizagOes que adotam modelos flexiveis de gestao:
» adotam estruturas horizontalizadas;
e incentivam a integracdo dos processos e das pessoas e o trabalho em equipe;
e estdo voltadas para clientes e resultados;
o adotam estratégias que valorizam a inovagio, a criatividade e o aprendizado;
¢ tém clareza e transparéncia nas politicas de gestdo de pessoas;
» buscam a fluidez no processo de comunicagio;
e processo decisorio descentralizado, valonizando a delegagio e autonomia de decisdo.

Embora sejam muitos os fatores que caracterizam uma organizacio flexivel, esta pesquisa
enfoca alguns dos aspectos de flexibilidade mais diretamente relacionados & estrutura
organizacional, destacados por Motta (2000, p. 123). a) organizagio do trabalho (equipes;
racionalizacfio; integracfo); e b) processo decisorio {descentralizacio, comunicagio e autonomia). Alem
disso, € dada énfase aos cliente, pois conforme afirmam Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000, p.
11), esse é um aspecto que tem sido destacado nos processos de reestruturagio organizacional e
também tem aparecido como exemplo marcante de racionalidade formal. Fatores de flexibilidade

relacionados a gestdo de pessoas (contratacio, seleciio, sistemas de remuneracio e recompensa,
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programas de treinamento) ndo foram abordados. Primeiro por nfo terem uma vinculagdo direta
com o medelo de estrutura organizacional. Em segundo lugar, conforme discutido anteriormente,
uma organizagio plblica como a Embrapa ndo tem autonomia suficiente para tratar dessas
questdes da forma que tem sido feita na iniciativa privada, tornando a sua analise inadequada. A
Figura 3, a seguir, resume algumas das principais caracteristicas relacionadas & flexibilidade

organizacional destacadas neste estudo.



FIGURA 3 — Caracteristicas relacionadas i flexibilidade organizacional.

ﬂ VISAO GLOBALE
INTEGRADA DAS ATIVIDADES

w TRABALHOEM EQUIFE
» EQUIFES MULTIFUNCIONAIS

B AUTONOMA QUANTC:
AOQ QUE . QUANDO E COMO FAZER

= RECOMPENSA: DESEMPENHO
E PRODUTIVIDADE

= CAPACITACAO CONTINUA

A

& PREDISPOSICO A
MUDANGAS

= MAIOR CAPACIDADE DE
RESFOSTA

W FLUIDEZ NO PROCESSO
DE COMUNICAGAO

»  MAIOR CAPACIDADE DE
INOVACAO

Fonte: Elaboracio da antora

Mudangas organizacionais envolvem desde a busca de novas tecnologias, mercados ¢

método de gerenciamento, ao redesenho de processos, reorganizacdo estrutural e mudanca de
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comportamento. Contudo, em um cenario caracterizado por um ambiente altamente competitivo, a
escolha do melhor arranjo organizacional tem se destacado cada vez mais como um importante
fator & maior efetividade organizacional. Verifica-se que a adequaciio da estrutura orgamzacional,
como forma de torna-la mais congruente com as estratégias da empresa e mais diversificada,
dindmica e flexivel, tem sido uma estratégia geralmente utilizada pelas organizacdes para
melhorar a sua competitividade. Estrutura organizacional € definida por Vasconcelos e Hemsley
{1986, p. 3) como:

“resultado de um processo através do qual a autoridade é distribuida, as atividades, desde

os niveis mais baixos até a alta administracdo, sdo especificadas e um sistema de

comunicacdo é delineado, permitindo que as pessoas exercam autoridade que lhes compete
para o atingimento dos objetivos organizaciondais.”

Tachizawa e Scaico (1997, p. 164) conceituam estrutura organizacional como um conjunto
ordenado de responsabilidades, autoridade, comunicacdes e decisdes das umdades
organizacionais, constituindo um “instrumento basico para a implementagdo dos objetivos da
empresa”. Essas interpretacdes, além de destacar alguns importantes papeis desempenhados pela
estrutura organizacional - definicio do modelo de organizagio do trabalho, das relagSes de poder e
autoridade, e o funcionamento do sistema de comunicagdo - mostram também que a fungdo da

estrutura esta diretamente ligada ao atendimento dos propositos da organizagéo.

Para mostrar a influéncia e importdncia da estrutura nos resultados da organizagdo
Guimardes e Mendes (1998, p. 3), citando Drucker (1984), enfatizam que uma estrutura
organizacional bem definida ndo garante um bom desempenho, porém se esta for mal delineada
gera atritos ¢ frustragio e pode realgar os problemas organizacionais e conduzir ao mal
desempenho. Dessa forma, a estrutura organizacional ao estabelecer o modelo de organizagio e
divisdo do trabalho, as relacBes de poder e o fluxo de comunicagio em uma empresa pode
favorecer ou impedir a efetividade dos processos e o atingimento de resultados. Embora nfo exista
um modelo ideal e livre de riscos, a empresa deve buscar aquele que seja mais apropriado para seu

negOCio € para sua proposta de gestao.

Para Tachizawa e Scaico (1997, p.82) a estruturagio de uma empresa depende,

principalmente, das caracteristicas provenientes do delineamento do respectivo setor econémico.



Contudo, os autores apresentam alguns fatores que tém sido considerados pelas organizac¢des na

sua configuracgio organizacional Sio eles:

redugdo de niveis hierarquicos;
enfoque no mercado e no cliente;
melhoria e racionalizagdo dos processos produtivos visando maior produtividade;

implementacdo da filosofia da gestdo da qualidade total.

Em um ambiente de constantes transformagdes, a estrutura deve ser suficientemente flexivel

para possibilitar que a organizagdo promova o mais rapidamente possivel as mudangas necessarias

para atender as demandas do mercado e se adequar, acompanhar e sobreviver s alteracbes das

condigbes sociais, culturais, econdmicas, tecnologicas ¢ politicas que interferem no seu ambiente

de trabalho e de producdo. Drucker (1976, p. 8) afirma que independente do modelo adotado, ¢

importante que a estrutura atenda algumas necessidades da organizacio:

clareza em oposicio a simplicidade;

economia de esfor¢o para manter o controle e diminuir o atrito;
foco no resultado e nfo no esforgo;

visdo global e integrada das atividades;

tomada de decisdo focada nas questdes certas;

perpetuacao e auto-renovagdo contribuindo para a formacdo de lideres e que seja aberta a

novas idéias.

Peci (1999, p. 17) destaca como uma das importantes atribuigdes dos gerentes a defini¢do de

sistemas gerenciais apropriados e a colocagio desses em funcionamento, o que deve ser feito a

partir de uma correta interpretagio do mercado e da situacdo tecnologica no que se refere a

estabilidade ou ritme de mudancas. Para a autora, em fungio das caracteristicas do ambiente, esses

sistemas podem ser classificados como mecanicistas ou orgénicos. O primeiro ¢ mais adequado

quando ha estabilidade no ambiente, e suas principais caracteristicas sdo: atividades bem

definidas, hierarquia clara, decisOes centralizadas na alta administragdo e comunicagio e

interagdes verticais. Wood Jr. (1992a, p. 9) faz a seguinte analise dos sistemas mecanicistas,
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sugerindo que nesses, prevalece o controle “sobre” as partes, 0 que inibe ¢ controle “entre” as
partes. Como conseqii€ncia, hd um baixo grau de envolvimento e responsabilidade, o que torna as

organizac¢tes mais frageis diante das pressGes do ambiente.

O sistema organico j& seria mais apropriado em um ambiente onde ocorrem muitas
modificagcdes. Ao contrario do sistema mecanicista, no orgdmico, as atividades e tarefas sdo
distribuidas e definidas com base no conhecimento, as decisdes sdo descentralizadas, ocorre
comunicacio e interacdo em qualquer nivel, dependendo das necessidades do processo de
trabalho, em vez de lealdade e obediéncia aos superiores, espera-se envolvimenio e

comprometimento com os propositos da organizaggo.

Conforme destacado por Wood Jr (1992a, p. 15), enquanto 0 modelo mecanicista enfoca a
organiza¢io como um conjunto de partes interligadas por uma rede de comando e controle, o
orgénico trouxe concertos como integracdo, flexibilidade e motivagio, aspectos estes cada vez

mais ligados a efetividade organizacional em ambientes mais instaveis.

A constatagdo de que ha uma dependéncia entre estrutura e variagdes ambientais
transformou a flexibilidade em um importante fator a ser considerado na configuragio
organizacional. Conforme destaca Motta (2000, p. 122), a0 mesmo tempo em que a estrutura deve
ser 3o variavel quanto o ambiente, tornando-se adaptavel as constantes mudangas, ela deve ter
certa regularidade que permita a organizacdo enfrentar as incertezas externas. Sob este ponto de
vista, os modelos de estrutura que tém como base as caracteristicas dos sistemas organicos podem
ser apontados como os mais adequados a flexibilidade organizacional, pois esses, a0 mesmo
tempo em que propdem a descentralizagiio, compartilhamento de responsabilidades ¢ autonomia,
preservam a interdependéncia entre as partes, por meio de valores compartilhados e sistemas de

informagdo efetivos.

Considerando a perspectiva da flexibilidade, Motta (1997, p. 90} analisou a evolu¢do das
estruturas em fungio de diversos fatores. O Quadro 3, a seguir, apresenta as principais

caracteristicas propostas pelo autor:
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Quadre 3: Evoluciio das estruturas.

FATORES PASSADO = PRESENTE PRESENTE > FUTUROQO

Base estrutural Unidades funcionais e de|Processos e equipes
negocio

Fronteiras de autoridade e |Flexiveis de autoridade e rigidas | Flexiveis de autoridade e de

responsabilidade de responsabilidade responsabilidade

Fluxo da produgdo Acionado por planos e previsdo | Acionado por demanda

Orientagdo da produgdo Siga o manual: uma dnica|Siga a maneira mais rapida e
maneira de fazer eficiente

Especializagdo do trabalho |Exclusividade e coeréncia com|Redundincia e duplicagio de
a autoridade tarefas

Controle Regras formais Autocontrole (formal - o

minimo essencial)

Distribuicdo da autoridade |Poder compativel com o grau de | Equipes auténomas e
autoridade autogestionarias

Formato estrutural Projetos, sistemas e estruturas|Unidades independentes e
matriciais autdonomas

Distribuicdio hierarquica Reducio de hierarquias e de|Horizontalizagio — quase sem
chefias intermediarias chefias intermedidrias

Espago fisico Propria  da  empresa  e|Terceirizado e virtualizado
terceirizado

Fonte: Motta, 1997, p. 90

Alcangar maior flexibilidade organizacional significa superar as barreiras que so impostas
por modelos classicos de estrutura e pode significar um diferencial no desempenho. Mesmo sendo
preconizado que ndo existe, em principio, um modelo ideal de estrutura, as organizacdes estdo
substituindo as praticas tradicionais de gestdo por novos modelos organizacionais capazes de
atribuir maior flexibilidade 4 empresa, mantendo uma certa regularidade, considerada necessaria
mesmo em ambiente de constante mudanca. Um alerta, nesse sentido, ¢ dado por Dellagnelo e
Machado-da-Sitva (2000, p. 4) que afirmam que independente das novas formas organizacionais,
alguns comportamentos considerados tipicos dos modelos mais tradicionais de administragdo

parecem ndo ter sido abandonados.

Os novos arranjos organizacionais que tém surgido apresentam como caracteristicas a
organizagio descentralizada, com unidades autdnomas; sdo projetadas com base nas equipes;

possuem menos hierarquia; compartitham responsabilidades e utilizam sistemas de informagdo
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mais diretos e acessiveis visando melhorar a comunicagio (MOTTA, 2000, p. 122). Essas novas
formas de estrutura organizacional propdem adotar os principios basicos dos sistemas organicos e
valorizam a flexibilidade organizacional. Alguns exemplos desses novos modelos sfo: redes
organizacionais (PECL 1999, p. 17); organiza¢io holografica (WOOD JR_, 1992a, p. 16; MOTTA,
2000, p. 122) e estrutura por processo (TACHIZAWA e SCAICO, 1997, p. 102).

Uma outra caracteristica importante em relagio a forma de organizagio do trabalho nas
empresas flexiveis, destacada por Tachizawa e Scaico (1997, p. 98), é que estas identificam ¢
segregam 0s processos produtivos (diferenciando os estratégicos e os operacionais) dos processos
de apoio. Esta distingio possibilita planejar a utilizacio dos diferentes recursos de forma mais

direcionada, racional e eficiente, privilegiando as atividades-chave da organizagio.

Neste trabalho s3o enfocados e comparados, em termos de flexibilidade, os modelos de
organiza¢io e divisio do trabalho por fungdo e por processo por serem os predominantes na

Embrapa. A seguir, é apresentada uma breve caracterizagdo desses dois modelos.

O modelo de estrutura funcional foi um dos primeiros criados para estruturar 0s negocios €
organizar as atividades em uma organizagdo ® e segundo Gongalves (2000a, p. 14) este foi o
modelo predominante nas empresas no século XX. Para Peci (1999, p. 9), este modelo permitiu as
empresas alcangar o tamanho e a eficiéncia necessarios para satisfazer as demandas de um
mercado doméstico em continuo crescimento, contudo mostrou-se inadequado quando o
consumidor passou a exigir produtos com maior qualidade e quantidade. Para atender as novas
exigéncias, os mercados se diversificaram, substituindo os processos de produgdo em série,
considerados rigidos e custosos, por processos mais flexiveis de produgdo, o que implicou o
surgimento de novas formas organizacionais.

Neste tipo de estrutura, a divisio do trabalho é feita com base nas funges ou operagbes
principais da organizacdo, de forma que cada unidade organizacional (4rea, departamento ou

setor) corresponda a uma fungdo principal. A Figura 4, a seguir, apresenta, como exemplo, o
organograma funcional.

%) Segundo Drucker (1976, p. 4) esta forma de organizagio iniciou-se com Henri Fayol por volia de 1910, a partir da
identificacio das funcles de uma companhia manufatureira.
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FIGURA 4: Estrutura organizacional por funcio.
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Fonte: Elaboracio da antora

Vasconcelos e Hemsley (1986) destacam as seguintes vantagens da estrutura funcional:

e a alta administragiio tem pleno controle do destino da empresa ¢ ha maior seguranca de
que a acdo esteja orientada para a missdo,

¢ as responsabilidades sio claramente definidas;

s numero de gerentes tende a ser reduzido;

e desenvolvimento da especializagiio e da competéncia técnica ficam favorecidos, em

virtude do fato de os especialistas funcionais trabalharem juntos.

Para Tachizawa e Scaico (1997, p. 181), este tipo de estrutura ¢ indicado para situagdes
estaveis e de pouca mudancas que requeiram desempenho continuado de tarefas rotineiras. Em
contrapartida, para Davenport (1994, p. 187), as desvantagens das empresas organizadas
funcionalmente ¢ que estas tém dificuldade de atender, sem conflitos entre as diferentes fungdes,

as necessidades dos clientes, além disso, ndo existe um responsavel que controle questdes como



tempo e custo no atendimento e apenas a alta administracio recebe todas as informacoes relativas
aos processos de trabalho.

A observagio de Gongalves (2000b, p. 12) sobre estrutura funcional parece explicar a
origem desses problemas. Para o autor, neste modelo de estrutura, “as empresas se organizam
como um conjunto de unidades funcionais verticais, isoladas umas das outras, operando em
paralelo, sem muita interligacdo”. Onde se conclui que, ainda que as diferentes unidades
organizacionals atinjam seus objetivos e sejam eficientes de forma independente, isto ndo
representa a eficiéncia da organizagdo como um todo, pois pode estar havendo uma
subutilizagdo dos recursos que poderiam ser utilizados de forma mais racional em beneficio do

conjunto € ndo das partes.

Drucker (1976, p.8), para mostrar que os diferentes modelos de estrutura ao mesmo tempo
que sdo adequados em algumas situaches, podem ser inadequados em relacdo a outras, apresenta
os prés e os contras da organizacdo funcional. O autor sugere que no modelo funcional ha uma
grande clareza e alta economia, o que facilita o entendimento da tarefa, este modelo tem alta
estabilidade, porém pouca adaptabilidade e, ainda, a0 mesmo tempo em que desenvolve aptiddes
técnicas, resiste a idéias novas. Além disso, hd uma tendéncia de direcionar a visfio para esforgos

distanciando dos resultados e também obscurece as metas da organizagio e subestima as decisdes.

De qualquer forma, apesar das inGmeras criticas a esta estrutura organizacional, autores
como Davenport (1994) e Tachizawa e Scaico (1997) acreditam que este modelo continuara sendo
utilizado, uma vez que deverfio ser privilegiados formas de estrutura hibndas, nas quais a
organizagio funcional sera compatibilizada com outros modelos, criando configuragdes mistas que
ndo serdo nem totalmente centralizadas nem totalmente descentralizadas. Serfo estruturas que irdo
favorecer a inovacgio e o foco em resultados. O trabalho em vez de ser organizado a partir de onde
se esta para onde se quer chegar, utilizari o processo inverso: considerard onde se quer chegar

e a partir dai estabelecera e organizara o que precisa ser feito com o objetive de se atingir a meta

proposta.

232 ORGANIZACAO POR PROCESSOS

As empresas hierarquicas, caracterizadas pela rigidez e pelas relagdes diretas de autoridade,

existentes na época da gestio fordista, estio sendo substituidas por formas organizacionais mais
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integradas e flexiveis, que buscam a eficiéncia coletiva e aumentam a capacidade de resposta e de
adaptacio as mudangas. Gongalves {(2000b, p. 9 - 12) citando Hammer (1994), afirma que a
organizacio orientada para processos ” esta surgindo como forma organizacional dominante para
o século XXI. Nessa forma de organizacio, hda uma eliminagdo de barreiras dentro da empresa,
possibilitando a visualizagdo da organizagio como um todo e uma maior inter-relagdo entre os
diferentes agentes da cadeia de valor {cliente, fornecedores, executores do processo). O autor

apresenta as seguintes razoes pelas quais as empresas estio buscando organizar-se por processo:
o ter maior eficiéncia na obtengio de seu produto/servigo;
o adaptar-se melhor 4 mudanga;
o melhorar a integragdo de seus esforcos,
» aumentar a capacidade de aprendizado.

Na opimido de Gongalves (2000b), esses beneficios sio obtidos porque na orgamzagio
orientada para processo 0 modelo gerencial valoriza o trabalho em equipe, a cooperagio, a visdo
ampla das atividades, a responsabilidade individual e a vontade de fazer um trabalho melhor.
Motta (1995, p. 15), além das vantagens apresentadas por Gongalves, apresenta outros beneficios

que a organizagio obtém ao se concentrar em seus processos de negocio:
¢ habilita a organizacdo a ter o foco direcionado aos clientes;
¢ permite antecipar, controlar e efetivar mais rapidamente mudangas complexas;
¢ previne a ocorréncia de erros;
¢ desenvolve um sistema de avaliagio completo para as areas de negocios.

Na estrutura por processo, 0s recursos (humanos, técnicos, financeiros, de informagdo e
materiais) ¢ os fluxos de trabalho sfo organizados em fungdo dos processos da empresa. A adoglo
desta estrutura implica definir os processos de negocio e de suporte com oOs respectivos
responsaveis, rever os fluxos de trabalho visando a redugdo de erros, tempo de espera e gastos

desnecessarios ¢ ainda definir as equipes de trabatho, as quais terfo maior autonomia de decisdo

@ Motta (1995, p. 15) define processo como: “¢ uma orgamizacio de pessoas, equipamentos, procedimentos,
informaches, energia e materiais em atividades de trabalho logicamente relacionados € que agregam valor pama o
cliente, com o objetivo de produzir resultados especificos™.
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{(GONCALVES,2000a, p. 15). Outra carateristica imporiante da gestio por processo é a sua
integragdo com a estratégia organizacional. A estrutura por processo pressupde que os esforgos da
empresa estejJam direcionados para os processos criticos € essenciais do seu negocio, criando uma
interagdo entre processos e estratégia, o que possibilita que a organizacdo, divisfo e realizacio do

trabatho estejam em consonincia com os propdsitos da organizagio.

Um importante aspecto que deve ser ressaltado em relagio 4 adogio da gestio por processo,
¢ que esta mudanca ndo ¢ simplesmente uma alteracio na estrutura para melhor atingir os
objetivos e metas organizacionais. E uma mudanga de comportamento ¢ atitudes. Arafijo (1999, p.
12), com base em um estudo de caso sobre implementacio da gestio por processo em uma
organizacdo publica, conciuin que uma empresa centrada em processos precisa necessariamente
passar por uma mudanga cultural, que abranja, entre outros aspectos, mudanga nas atitudes dos
empregados e gerentes (maior autonomia e responsabilidade, lideranga e trabalho em equipe) e
que o trabalho seja executado com o foco nos interesses do cliente e ndo segundo interesses
mternos. Davenport (1994, p.191) também alerta que muitas empresas criam demasiadamente
rapido novas estruturas em vez de se preocuparem primeiro com o desenvolvimento
organizacional e 2 mudanga de comportamento individual, que requer uma maior consciéncia em

relag@o as atitudes e percepgdes dos empregados e o foco direcionado para resultados.

Apesar das caracteristicas positivas que envolvem as novas formas organizacionais, existem
autores como Davenport (1994, p.188) que nfo recomendam o processo como Unica base da
estrutura organizacional. O autor alerta que tanto o conhecimento funcional, como a preocupagio
com o gerenciamento do produto e o funcionamento de unidades de negdcios estratégicos sio
importantes para uma orientacio por processos. Essa mesclagem resultard em um estrutura de
matriz multidimensional que tem como base a responsabilidade do processo. Tachizawa e Scaico
(1997, p. 82) também consideram que a estrutura organizacional baseada somente nos processos
ndo € pratica e que deve haver uma compatibilizagdo entre as dimensfes vertical (fungdes) e

horizontal (processos).

A estrutura por processo ndo € claramente representada nos organogramas, uma vez que
estes ndo mostram a hierarquia, as interfaces e inter-relacGes entre os diferentes processos,

podendo passar uma idéia equivocada de que, a exemplo da organizacio funcional, hd uma
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delimitagfo clara entre eles. Na opinido de Gongalves (2000a, p. 11), uma empresa organizada por
processo pode ter a aparéncia de uma estrutura funcional, com as areas, setores e departamentos,
desde que os processos funcionem “na horizontal”, o que significa ultrapassar as fronteiras
estabelecidas pelas unidades orgamzacionais. Em carater ilustrativo, a Figura 5, a seguir, apresenta
um diagrama, no qual estdo representados os principais processos das unidades de pesquisa da

Embrapa.
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FIGURA 5: Diagrama dos processos das unidades de pesquisa da Embrapa.

¢ t Demandas sociats I

ACR E DE INOVACAOQTE I

TR ole Lol R ek Ay

LEFUZEEmyY

crommg OU
wEFOmEOroZOES

1 |

, Retroalimentagio I

Fonte: Embrapa 2000a, p. 15 {com adaptacdes)

No diagrama da Figura 5, buscou-se representar os relacionamentos e a hierarquia entre os
diferentes processos das unidades de Pesquisa. O macroprocesso de inovagdo tecnologica ¢
constituido por todos os processos produtivos ou finalisticos, que se inicia na prospec¢o de
demandas, passa pela execugio dos projetos termina na avaliagdo dos resultados de projetos de

P&D. O macroprocesso de suporte & pesquisa engloba os processos operacionais ou de apoio
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demandados pelos processos essenciais. (O esquema mostra ainda a relagdo da organizacio com o
ambiente externo, com a identificagdo das demandas sociais e de mercado, as quais sdo atendidas

por meio das inovagdes tecnologicas geradas pela organizagdo, formandoe um ciclo envolvendo

fornecedores, empresa e clientes.

Com base nessa revisdo sobre estrutura, verifica-se que enquanto nos modelos funcionais
prevalecem as caracteristicas dos sistemas mecanicistas, recomendaveis para ambientes mais
estaveis, na estrutura por processo hid uma predomindncia das caracteristicas dos sistemas
orginicos, apontados como os mais indicados a ambientes em constante mutagdo. Portanto,
pressupde-se que em virtude das caracteristicas do ambiente, ¢ recomendavel que a organizagdo
faca opgdo por um desses sistemas, o qual servira de base para a sua configuragfio estrutural. No
entanto, ainda que a organizac3o possa mesclar alguns principios mecanicistas e organicos, como
forma de manter uma certa regularidade estrutural, a adoc@io de ambos os sistemas, em condi¢des
ambientais similares, parece invidvel e contraditoria, visto que tém fundamentos de concepgdo

incompativeis.

E a partir desse ponto de vista que surge o seguinte questionamento: o modelo de gestio
vigente nas unidades de pesquisa da Embrapa, estruturadas segundo seus processos de
trabaiho, é percebido como mais flexivel, se comparado com ¢ modelo de gestao de outras
unidades de pesquisa, da mesma Empresa, estrutaradas por fun¢io? Esta pesquisa parte da
hipotese de que, embora haja na Organizacio um discurso que preconiza modelos flexiveis de
gestdo, ainda prevalece na gestdo das unidades de pesquisa comportamentos, atitudes e
caracteristicas mais compativeis com a estrutura por funcio, que com o modelo de processo. Logo,
ndo havera diferenca significativa entre o grau de flexibilidade organizacional verificado nas
unidades estruturadas por fungdo ¢ nas organizadas por processo. Para testar essa hipdtese, foi
realizada a pesquisa descrita a seguir.



CAPITULO 3

3. METODOLOGIA

3.1 Caracterizagdo geral da pesquisa
3.2 Tipo de pesquisa
3.3 Questiondrio da pesquisa
3.3.1 Descricdo do guestiondrio
3.3.2 Construcdo e validagdo do questiondrio
3.4 Caracterizacdo da amostra e coleta de dados

3.3 Analise dos dados
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Neste capitulo ¢ descrita a pesquisa realizada, os métodos e técnicas adotados, a amostra

investigada e o processo de coleta e analise dos dados.

Esta pesquisa analisa um processo de mudanga organizacional e, de forma mais especifica,
em que medida um novo modelo de organizacio e de divisdo do trabalho, baseado em processos,
resultou em um modelo de gestdo mais flexivel, em comparacio com a estrutura funcional. Com
base no referencial tedrico, € possivel supor que a gestdo baseada em processos de trabalho pode
atribuir & organiza¢do maior ou menor grau de flexibilidade e, consequentemente, maior ou menor
capacidade de implantar ou adaptar-se as mudangas. A Figura 6 a seguir, esquematiza o modelo de
analise utilizado neste estudo, o qual foi estruturado a partir das seguintes premissas:

s as organizagbes atuam em um ambiente de alta competitividade e estdo sujeitas 4 uma
série de pressdes internas e externas, as quais interferem no seu funcionamento e no seu
desempenho;

s diante dessas forcas internas e externas, para manterem-se competitivas e apresentar bons
resultados, tora-se necessario as organizagdes adaptarem-se as exigéncias do ambiente
externo e implementar mudangas em termos de praticas gerenciais, processos de trabalho,
novas tecnologias, organizagio interna, etc.;

¢ 2a capacidade implementar essas mudancas esta diretamente relacionada com o nivel de
flexibilidade organizacional apresentado pela empresa, posto que, em principio, as
organizagbes mais flexiveis tém maior facilidade de se adaptar e implementar mudancas;

¢ flexibilidade organizacional pode ser obtida, por exemplo, na forma de organizagio e
divisdo do trabalho e no estilo gerencial, na qual deve prevalecer atitudes e caracteristicas
que favorecam aspectos como: integracdo, autonomia, racionalizagdo de recursos e
flwmdez no processo de comunicagio;,

s considerando que o modelo de organizacio e divisdo do trabalho ¢ um dos fatores que
podem dotar as organizagdes de maior ou menor grau de flexibilidade, esta pesquisa,

tendo como base alguns fatores que caracterizam flexibilidade, compara dois modelos de




organiza¢do - funcional e por processo — visando verificar se 0 modelo por processo
efetivamente € mais flexivel que o funcional.

FIGURA 6: Modelo de an:ilise da pesquisa.
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O método de investigagio adotado nesta pesquisa, seguindo a proposta Richardson et al.
(1999, p. 146) pode ser classificado da seguinte forma:

e [Exploratorio. embora tenha uma vasta literatura sobre mudancga organizacional,
verifica-se que ndo ha muito conhecimento sistematizado e direcionado para
flexibilidade organizacional. Nesta pesquisa, buscou-se mais informagdes sobre o tema
em estudo (mudanga, flexibilidade e estrutura organizacionais), para auxiliar
principalmente na descrigdo dos fatores que caracterizam flexibilidade organizacional e
na elaboracio do instrumento de pesquisa.

o Descritivo: analisa a percepcio de um grupo de empregados da Embrapa sobre o nivel
de flexibilidade organizacional, observado nas unidades de pesquisa da Empresa, em
termos de alguns fatores relacionados a estrutura organizacional. Além disso, ¢
realizada uma analise comparativa entre a percep¢io dos empregados das unidades
organizadas funcionalmente e as orgamizadas por processos, visando verificar se ha
diferenca no grau de flexibilidade em fun¢@o do modelo de estrutura adotado.

Para subsidiar este estudo, foi realizada uma pesquisa bidliogrdfica e documental, na qual

foi feita a revisdo de literatura sobre o assunto, utilizando tanto documentos disponiveis em
bibliotecas e infernet acessiveis ao pablico, como documentos internos da Embrapa relacionados

ao tema em estudo.

Esta pesquisa também pode ser classificada como pesquisa de campo, visto que foi feita
uma investigacdo por meio da aplicagdo de questionario, junto a um grupo de empregados das
unidades de pesquisa da Empresa, para analisar a percepgio desses quanto ao grau de flexibilidade
existente na organizagio. Embora este estudo tenha sido realizado em uma Unica empresa, o
mesmo nio se caracteriza em estudo de caso, visto que n3o foi feita uma andlise detalhada
(passado, presente e intencdes sociais) do contexto € o mesmo foi direcionado apenas para analisar

a percep¢do de um grupo de individuos e nfo a organizag¢do como um todo.

Quanto a natureza das variaveis estudadas, a pesquisa € classificada como quantitativa,
visto que foram aplicados questionarios estruturados, com escala de concordincia do tipo Likert.

Foi reservado um espaco no questiondrio para que os respondentes registrassem as observagdes
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adicionais que julgassem relevantes. Em fung¢do disso, também foi possivel fazer uma analise
qualitativa dessas questdes, utilizando o diagrama de afinidades, o que permitiu fazer a correlagdo

de alguns registros com os resultados encontrados na pesquisa.

Finalmente, ainda adotando a classificagio de Richardson et al (1999, p. 148) neste estudo
a coleta de dados foi do tipo corte transversal, pois os mesmos foram coletados em um tempo pre-
determinado e, com base na amostra selecionada pretende-se descrever a percepgdo da populagdo

naquele determinado momento.

Esta segdio foi dividida em duas partes. Na primeira, ¢ feita uma descrigdo do instrumento de
pesquisa construido com o objetivo de avaliar aspectos de flexibilidade organizacional,
relacionados 2 estrutura organizacional. Na segunda parte, descreve-se as etapas de elaboragdo e

de validaco semintica e de conteido do referido instrumento.

Como nio foram identificados questionarios ja validados por outros autores que pudessem

ser utilizados ou adaptados para esta pesquisa, foi necessirio construir um instrumento especifico.
Para isso, foram seguidas as metodologias propostas por Pasquali (1999) e Richardson at al.
(1999), que abrangem desde a definicdo, delimitagdo e caracteriza¢@o do sistema de pesquisa a
analise e validacfio semantica do questionario por juizes.

Utilizando a classificacio de Pasquali (1999, p. 28) o instrumento de pesquisa que foi
construido é do tipo survey, uma vez que visa coletar informagGes sobre idéias e sentimentos de
um grupo sobre determinado tépico e ndo visa testar a habilidade do respondente, mas sim sua
opinifo e interesses. Especificamente, neste caso, o objetivo do questionario € realizar a pesquisa
de campo para avaliar, segundo a percepgdo de uma amostra de empregados, se 08 fatores que
caracterizam uma organizagio flexivel estdo presentes na Embrapa e se ha diferenciacdo entre o
nivel de flexibilidade observado nas unidades organizadas por fungio e nas organizadas por
processo. O instrumento de pesquisa, conforme apresentado no Anexo I, foi dividide em duas

partes :



Parte I: destinada a identificar a percepgdo dos respondentes sobre fatores de flexibilidade

organizacional presentes na Embrapa . Nesta se¢fio, foi formulada uma série
itens sobre flexibilidade organizacional para os quais o respondente deveria
marcar seu nivel de concordincia ou discordancia com a afirmac8o apresentada.
No final desta parte, foi incluida uma questdo aberta, na qual o respondente era

convidado a fazer algum comentario sobre o tema da pesquisa.

Parte II: reservada a caracterizagio do perfil dos participantes da pesquisa. Neste campo,
foram solicitadas informagdes pessoais e profissionais dos respondentes como:

sexo, cargo, fungdo gerencial, escolaridade e tempo de servigo na Embrapa.

Para avaliagdo das questdes da Parie I, foi utilizada uma escala tipo Likert com cinco
pontos (1 a 5), variando entre “discordo totalmente” a “concordo totalmente”. Para definir o
namero de pontos da escala, considerou-se um trabalho de Pasquah (1996, p. 123) sobre métodos
de medida, no qual o autor, com base em varios estudos, afirma que o nimero de pontos utilizados
na escala Likert é irrelevante e que a existéncia ou ndo de um ponto neutro também ndo afeta a

consisténcia interna da escala e nem a estabilidade teste-reteste.

As orienta¢Bes para preenchimento, assim como informages sobre o objetivo da pesquisa,
foram colocadas na contra-capa do questionario que foi montado em forma de folheto com quatro

péaginas. Para garantir uma melhor qualidade, os questionarios foram reproduzidos em grafica.

Neste topico, sdo descritas cada uma das etapas de construgio e validagdo do questionario.

Ao final desta segdo, sdo apresentadas as principais sugestdes dos especialistas para adequacio do
instrumento de pesquisa.

a) Inicialmente foi feita uma revisdo de literatura visando identificar quais os fatores que
caracterizam flexibilidade organizacional e que deveriam estar presentes em um modelo
organizacional flexivel. Os fatores identificados foram: pré-disposi¢do a mudangas;
capacidade de inovagdio;, processo decisorio; modelo de organizagdo do trabalho;

sistema de informacgdo; estilo gerencial e modelo de gestdo de pessoas.

57




b) Como o grau de flexibilidade estaria relacionado com o modelo de estrutura
organizacional, foi feita uma analise prévia dos fatores identificados, visando selecionar

aquelas que apresentavam maior afinidade com a estrutura organizacional.

¢) Os fatores selecionados foram classificadas em trés grandes grupos: a) organizagdo do
trabalho; b) gerenciamento/comunicacio; ¢) foco no cliente. Os quais, para efeito deste

trabalho, receberam a seguinte definicio:

» Organizacio do trabalho: propde analisar se a maneira com que foram organizadas
as atividades permite a definicio clara de responsabilidades; a utilizagZo racional de
recursos, a integracio das equipes; a visdo global das atividades; e a melhoria

continua dos processos de trabalho.

» Gerenciamento ¢ comunicagdo. visa analisar se ha, na organizacio, estimulo a
participag8o e ao comprometimento. Para isso propde-se verificar o funcionamento
do processo decisorio e a delegacgdo de autoridade e responsabilidade na unidade.
Sio enfocados aspectos como: descentralizagdo e autonomia; processo de

comunicagio e participagio dos empregados na tomada de deciséo.

» Foco no cliente: tem por objetivo verificar se a gestio da organizagio estd centrada
nos clientes. Para isso, propde-se analisar se os requisitos de qualidade, as
necessidades ¢ o nivel de satisfacdo dos clientes s3o considerados no planejamento ¢

execucdo das atividades, bem como se a unidade conhece seus clientes.

d) Tendo como base a descriciio dos fatores, foram elaboradas as questdes do instrumento
de pesquisa. Nessa primeira etapa foram definidas 72 questdes (23 para organizagdo do
trabalho; 29 para gerenciamento/comunica¢do; e 20 para foco no cliente). Atendendo a
uma orientacio de Richardson et al. (1999, p. 199), ndo foram elaboradas questdes

negativas, segundo aquele autor, enfoques negativos levam facilmente ao erro.

¢) Para validagio tedrica do instrumento, Pasquali (1999, p. 52) recomenda que seja feita a
analise por juizes e a analise seméntica. A analise por juizes visa verificar a pertinéncia
dos itens ao constructo que representam, enquanto a andlise semdntica verifica a
compreensdo dos itens. Para a analise por juizes, as 72 questdes foram organizadas de

forma aleatéria em um formulario, na qual o especialista deveria relacionar o ttem a um
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dos trés fatores selecionados e opinar quanto a pertinéncia do item e sua adequagio ao
fator que se propunha avaliar. Além disso, opcionalmente, o juiz poderia fazer
comentarios e sugestoes, acrescentar alguma questdo que julgasse relevante, ou eliminar

as consideradas inadequadas.

f) Esse formulario, com as respectivas orientacdes, foi encaminhado a um grupo de 12
pessoas vinculados &s seguintes organizacdes: EMBRAPA, Universidade de Campinas -
UNICAMP, Instituto de Pesquisa Nucleares - IPEN e Universidade de Brasilia - UnB. A
escolba deste grupo foi feita considerando a experiéncia destes profissionais com

mudanga organizacional e gestio por processo.

g) Dos 12 especialistas consultados, 10 encaminharam suas criticas e sugestdes. Segundo
Pasquali (1999, p. 54) seis juizes sdo suficientes para analisar o contetido do instrumento.
Com base nas observacdes desses 10 especialistas, foram feitas adequagbes e ajustes nas
questdes ¢ nos agrupamentos. As principais alteragdes ocorreram nas descrigdes dos
fatores organizaciio do trabalho e gerenciamento/comunicac¢io, este Gltimo passou a
ser denominado “gestdo de pessoas e processo decisério”. A nova descricio destes

fatores é apresentada a seguir:

#» Organizacio do trabalho: propde analisar se a2 maneira como foram organizadas e
planejadas as atividades privilegia os objetivos organizacionais em detrimento aos
setoriais ou individuais; se facilita processos de mudanga, se busca a utilizagdo racional
de recursos, a melhoria continua dos processos de trabalho; a integragio das equipes € a

visdo global das atividades.

» Gestido de pessoas e processo decisério: visa verificar como funciona a relagio lider —
liderado no processo decisério e se no processo de delegacio de autoridade e
responsabilidade hi um estimulo 4 participagdo e ao comprometimento. S3o enfocados
aspectos como: descentralizagdo e autonomia; processo de comunicaco; e participagio

dos empregados no processo de tomada de deciséo.

h) Conforme a classificagio feita pelos especialistas, as questdes foram organizadas nos trés
grupos de fatores. Utilizando o indice proposto por Pasquali (1999, p. 54) questSes que

tiveram, pelo menos, 80% de concordédncia entre os especialistas foram consideradas



pertinentes e compativeis com o fator a que se referia. Diante disso, 2o final do processo
foram obtidas 13 questSes para organizagdo do trabalho; 23 questdes para gestdo de

pessoas e processo decisorio; e 18 questdes para foco no cliente.

i) Para verificar se todas as varidveis previstas nos fatores estavam sendo contempladas, foi
feita uma subdivisdo destas dentro dos fatores. O agrupamento entre fatores e variaveis

ficou caracterizado conforme apresentado no Quadro 4, a seguir:

QUADRO 4: Caracterizacio dos fatores da pesquisa.

r g

ARIAVEILS

bi‘ganizagéo. do trabalho T Eﬁcxénc;a/racmnahdade, mtegragﬁo das

equipes/atividades; melhoria dos processos.

Gestio de pessoas ¢ processo|Processo de comunicagiio; fluxo de

decisorio informacio, autonomia; relacionamento com
a chefia.
Foco no cliente Qualidade do produto/servigo; relacionamento

com o cliente; satisfacdo do cliente.

i} Ainda com o objetivo de aprimorar ¢ instrumento foram, eliminados os itens similares.
Ao final deste processo, como mostrado no Quadro 5, a seguir, foram mantidos 10 (dez)
itens para orgamizacio do trabalhe; 9 (nove) para gestiio de pessoas e processo
decisério; e 9 (nove) para foco nro cliente. Os itens foram mesclados e foi estruturado o

questionario, conforme Anexo II1.



QUA})RO S: Dlstr:bmcao dos itens em relagéio aos fatores de ﬂemb;hdade propostos

S i Brgamzag:aodntraba!ho Sl
As diferemes equipes de trabaiho da Umdade atuam em parceria para atingir objetlvos comuns.
As equipes da sua dreafsetor ou processo de trabalho adotam novos métodos de trabalho visando aumentar o nivel de
eficiéncia da Unidade.

Nos seus processos de trabaltho, as equipes utilizam a melhor forma de executar as atividades (menos custos € methores
resuttados).

Os principais processos de trabalho da Unidade estio descritos formalmente.

As pessoas responsiveis pela execugio de algum trabalko prioritario para a Unidade tém facilidade para compor sua equipe
independente do local de lotagio do empregado selecionado.

As diferentes dreas/setores ou processos de trabalho da Unidade trabalham de forma integrada.

Os empregados conhecem guais slio os processos e atividades principais para a Unidade atingir sua missio.

A distribuicdo dos diferentes recursos (humanos, financeiros, materiais) atende a uma prioridade que privilegia os
processos e atividades principais da Unidade.

Os processos de trabalho da Unidade sio analisados periodicamente, visando verificar a possibilidade de melhoria.

As equipes, sempre que necessirio, m facilidade em adequar suas atividades e processos de trabalho para atender as demandas ¢ os
ob]euvos.orgamzamonms.

G_ﬁtao de pesmas e processa -decisério
A cheﬁa da sua area/setor ou processo de trabalho aceita as sngestGes dos subordmados

Os empregados sio informados sobre os atos administrativos (decisdes, diretrizes, compromissos, procedimentos) da
Unidade.

A chefia da Unidade propicia a participagdio de todos os niveis hierdrquicos no processo decisorio.

O acesso as chefias, em todos os niveis, é ficil e direto.

E uma atitade comum das chefias dar aos empregados feedback quanto ao seu desempenho.

A chefia da sua drealsetor ou processo de trabalho concede antonomia ds equipes para que estas decidam sobre como
executar sen trabalho.

A Intranet € utilizada para melhorar o fluxo de informacgGes na Unidade.

As mformaches necessarias & realizaciio do trabaltho sdo repassadas as eguipes no momento adequado.

As decisbes relativas 4 sua dreafsetor ou processo de trabatho sfo tomadas em conjumto, pela chefia e pela equipe

respoaszivei pelc trabalho.

" Focono cliente.

A quahdade dos produtos e servigos é uma prioridade das equipes na Unidade.

As equipes de trabalho da Unidade sabem quem sfo seus clientes.

A Unidade mantém o cliente informado sobre seu trabalho, produtos ¢ servicos.

A Unidade preocupa-se em criar, junto aos clientes, uma imagem positiva e de gualidade dos seus produtos e servigos.

O chiente tem ficil acesso a4 Unidade para manifestar sua opinifio sobre 0s produtos e servigos oferecidos.

Os clientes conhecem os produtos e servigos da Unidade.

A Unidade preocupa-se com o nivel de satisfacio dos clientes.

As sugestdes dos clientes so consideradas no momenio de estabelecer os requisitos de qualidade dos produtos e servigos
oferecidos pela unidade.

A prioridade na execugio das atividades e processos de trabaltho da Unidade ¢ definida em fimcio das necessidades e
demandas dos clientes.

61




k) Para validagcdo semintica, o questionario foi aplicado em duas unidades administrativas
da Embrapa em Brasilia: o Departamento de Organizagio ¢ Desenvolvimento, que
naquela ocasido encontrava-se em fase de mudanga para o modelo de organizacio por
processo, € o Departamento de Recursos Materiais e Servicos que é organizado por
funcfo. Essas duas unidades foram escolhidas por apresentarem caracteristicas similares
ao grupo de unidades selecionado para realizar a pesquisa. Participaram da validaco os

supervisores de 4reas e de processos dessas duas unidades.

1) Nesse pré-teste, a aplicagio foi feita pessoalmente pela mestranda, os respondentes
receberam o questionario e foram informados sobre os objetivos da pesquisa e sobre o
seu papel nessa fase de validagdo. Foi monitorado o tempo médio gasto para
preenchimento do documento, que ficou em torno de 15 (quinze) minutos, e verificada a

clareza e o nivel de compreensdo das questdes por parte dos respondentes.

m) Apés a validagdo semdintica, foram feitas adequagdes na redagio de algumas questdes e o
questionario final foi elaborado, reproduzido em grafica e encaminhado, via malote, aos

811 empregados da Embrapa (Tabela 1), como ¢ detalhado mais adiante .

n) Enquanto era aguardado o retorno dos questionarios, foi constituida a planilha para
entrada de dados utilizando o SPSS (Statistical Package Social Science), versao 10.0, para
fazer a analise estatistica dos dados.

As principais observagdes e sugestdes dos especialistas que resultaram em alteracdes no
questionario estio apresentadas a seguir:

o fator gerenciamento/comunica¢iio ndo estava bem caracterizado, possibilitando ampla
interpretagio das questdes. Ndo havia um foco claramente definido;

e algumas questdes estavam duplicadas, tornando o documento mais extenso que o
necessario;

e algumas questdes se encaixavam em mais de um fator, enquanto outras pareciam ndo ter
relagdo direta com nenhum deles;

e em algumas questOes, nfo estava claro se a resposta deveria ser dada em termos de

unidade ou de area/setor.
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Inicialmente, as unidades de pesquisa da Embrapa foram separadas em dois grupos, segundo o
modelo de estrutura adotado: fumcdo ou processo. Para serem classificadas como estrutura por
processo for estabelecido como critério a necessidade de a unidade ter efetuado a alteracio da
estrutura ha, pelo menos, um ano; portanto, a classificagiio das unidades foi feita com base na stmacio
apresentada em junho de 2000 (fonte: Departamento de Organizagio e Desenvolvimento —
junho/2001). Essa medida teve como objetivo assegurar que as unidades participantes da pesquisa
tivessem tido tempo suficiente para superar o periodo de transi¢io entre a estrutura funcional e por

processo, e ja pudessem apresentar comportamentos condizentes com aquele arranjo organizacional.

A pesquisa de campo foi direcionada a um grupo de empregados dessas 40 unidades de pesquisa
que atuam como supervisores de processos, setores ou areas, ou como gerentes de objetivos
estratégicos. Esses segmentos foram escolhidos porque tém a responsabilidade de coordenar equipes
de trabalho e representam o segmento da geréncia intermediaria, que tem participado e tem sido
diretamente atingido pelo processo de reestruturagio. Além disso, esses empregados s3o considerados
importantes agentes de mudanca, uma vez que sio as pessoas que conduzem/lideram as equipes dos
processos de trabalho da Empresa.

Como caracteristicas dos supervisores, destaca-se que a supervisio de area/setor ou de processo
¢ uma fun¢io formalmente reconhecida na Empresa e os empregados, quando designados para tais
posiches, t8m direto a remuneragdo adicional ao salario, denominada fungio gratificada.

A figura do gerente de objetivo estratégico - OE foi criada junto com o Modelo de Gestio da
Empresa - MGE, ¢ as pessoas nesta fun¢fo t€m um papel significativo na implantagio do modelo e da
gestdo por processo. Contudo, a atividade de gerente de OF ndo mmplica remuneracdo adicional ao
salario. A atuacio dos gerentes segue a seguinte logica: cada unidade de pesquisa, tendo como base
seu Plano Diretor ¢ o da Empresa e também o MGE, estabelece os objetivos considerados estratégicos
para que seja alcangada a sua vis#o; os gerentes de objetivo tém a responsabilidade de gerenciar um ou
mais destes objetivos estratégicos, para isto deve mestabelecer e implementar por intermédic de
equipes de trabalho um plano de atividades. A distribuigfo dos participantes da pesquisa por unidade e
segundo funcdo desempenhada foi feita a partir de dados de maio/2001 e esta apresentada na Tabela 1,
a seguir.
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TABELA 1: Distribuiciio da populaciio pesquisada por unidade de pesquisa.

N2 Populacao (*)

N°® Unidade Empregados | Estrotmea(**)| A B C 7] E F TOTAL
LAce 124 Processo 4 Q 7 3 ] 3 17
2 | Agrobiologia 125 Processo 0 0 10 0 0 0 10
3 | Agroindustria Alim 124 Processo 1 0 4 15 0 6 26
4{ Agromdustria Trop. 160 Processo 2 0 6 13 0 6 27
5§ Agropecniria Qeste 107 Funcio 2 & 0 10 5 0 23
6{Algodio 177 Processo 3 O 9 14 0 6 32
7{ Amapa 69 Processo 0 [ 12 0 0 ] 12
8| Amazonia Ocid 261 Fangiio 0 i6 0 0 0 o 16
9] Amazénia Oriental 530 Fungio 0 23 0 0 0 i} 23

101 Aoz e foijio 320 Fungio 0 19 0 O ) 0 19
11§Cate 11 Processo ) b 3 0 ¢ [ 3
12 {Caprines 133 Fungio 2 3 0 17 7 0 29
13 [Cerrados 380 Funcio 0 21 0 0 9 0 21
14 )Ctima Temperado 366 Processo ] 0 19 0 0 0 19
15|Florestas 159 Fungio 1 7 [} 20 2 [} 30
16{Gado de corte 204 Fungiio 0 13 i} 0 0 0 13
17 Gado de Leite 268 Fungio 1 11 0 10 1 0 23
18 Hortaligas 211 Fangio 0 13 0 0 0 0 13
19 Informacio Tecnologica 81 Processo 0 0 10 0 0 0 10
20| informatica Agrop 61 Processo 3 0 4 13 0 3 23
21 |Instromentagio Agr. 55 Processo 0 0 4 0 0 0 4
22 [Mandioca ¢ Fruticult 202 Funggo 5 3 0 16 1l 0 35
23 PMeic ambiente 138 Processo 3 0 4 13 ] 5 25
241 Meio Norte 284 Processo 4 i} 11 16 [} 6 37
25iMilko e Sorgo 323 Processo 0 [V 19 0 [ 0 19
26} Monitoramento Sat 29 Processo ) ) 4 [N ) 0 4
27 |Pantapal 105 Fungio 2 ) 0 15 10 [} 29
28]Pecuiria Sudeste 122 Funcio i 12 [N ] 0 0 12
29| Pecusria Sul 91 Fungio 0 11 0 [ 0 ¢ 11
30 Rec. Gendticos 267 Fungio 0 15 6 0 0 0 15
31 |Rondénia 140 Processo 1 0 3 13 0 3 28
32 |Roraima 23 Processo 0 0 12 0 0 0 12
33 iSemi arido 344 Processo 2 ¢ 9 14 ] 3 33
341Soja 281 Fungdo 0 11 [ 11 4 [} 26
35iSolos 138 Processo 3 o 9 5 ] 4 21
36]Suinos e Aves 194 Processo 3 0 8 15 0 6 32
37 | Tabuleiros Costeiros 176 Processo 0 0 18 0 0 0 i8
38| Transf de Temologia 216 Processo 0 0 23 0 0 0 23
391 Trigo 208 Fangio 0 12 0 0 0 0 12
40}Uvz ¢ Vinho 132 Processo 1 0 g 12 0 5 26

TOTAL 7399 43 198 219 | 245 | 40 66 811

Tabela 1 - Distribuigiio da populagio pesquisada por inidade de pesquisa
Fontes: (*) Departamento de Organizacio ¢ Desarvolvimeardo (junho/2000) -
{**) Departamento de Admimistracio de Pessoal (maio/2001)

(*) Legenda

A) Chefes gerais/adjuontos e gerentes de Objetivo estratégico (OE)
B) Supervisores de drea/setor

C) Supervisores de processos

D) Gerentes de OE/MGE

E} Supervisor de setor/irea ¢ gerente de OF

F) Supervisor de processo e gerenie de OE




Para definir o nimero de sujeitos que deveriam compor a amostra, foram seguidas as
orientacdes de Pasquali (1999, p. 56). Esse autor defende que a amostra deve conter de cinco a dez
sujeitos para cada item do instrumento de pesquisa. Como o questionario foi estruturado com 3
(trés) fatores totalizando 28 itens, utilizando o limite méaximo, seriam necessarios 280
respondentes para compor a amostra. Associado a este critério, considerou-se o fato de que estava
prevista a execugdo de analise fatorial para interpretaciio dos resultados e Pasquali ressalta que

este tipo de andlise com menos de 200 sujeitos dificilmente pode ser considerada adequada.

Uma vez que, utilizando estes dois pardmetros, o nimero minimo de sujeitos para constituir
a amostra variou entre 200 e 280 participantes, em um universo de aproximadamente 800 pessoas,
optou-se por enviar o questionario para toda a populagdo. Esta decisio mostrou-se pertinente
porque os questionarios foram encaminhados pelo correio e segundo Mattar (1996), citado por
Branddo (1999, p. 76), em pesquisas realizadas pelo correio o indice de respostas pode variar de
3% a 50%. Portanto, ao realizar o censo com toda a populacio esperava-se alcancar numero
suficiente de respostas para validar esta pesquisa.

No imicio de novembro/2001, foram encaminhados os 811 questionarios, via malote da
Embrapa, e os respondentes tiveram cerca de 18 dias para devolver o documento preenchido.

Algumas medidas adicionais foram tomadas visando garantir um maior indice de respostas:

¢ identificacdo da mestranda e forma de contato na carta de apresemtagdo, visando

transmitir maior confianca e possibilitar algum contato que se fizesse necessario;
¢ orientagdo para devolucio do questionario via correio;

¢ encaminhamento, junto com o questionario, de um envelope selado e etiquetado com os
dados e enderego residencial da mestranda a ser utilizado pelo respondente, de forma a

facilitar a devolucgdo do documento.

ApoOs trés semanas da remessa dos questionarios, foram computadas 365 respostas, o que
corresponde a um indice de retorno de 45,0 %. Dos questionarios recebidos, 339 foram
considerados validos e 26 foram eliminados (7,1% dos questionarios recebidos) por diferentes

motivos que serdo relatados no topico seguinte.

Ao receber os questionarios, verificou-se que 18,9% dos respondentes dos questionarios

considerados validos ndo ocupavam mais fungfio gerencial (supervisor ou gerente de objetivo
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estratégico). Considerando que essas pessoas deveriam ter sido destituidas de suas fungdes ha
menos de seis meses e que elas passaram a formar um grupo cujo percentual de participantes era
equivalente aos demais agrupamentos, optou-se por criar este novo grupo na pesquisa, fazendo
comparagdes entre este e os demais. A principal justificativa para essa decisdo era a possibilidade
dessas pessoas, por terem atuado nos dois segmentos —gerencial e nfio gerencial- apresentarem
uma visdo diferenciada daquelas que se mantiveram em seus cargos. Além disso, embora nio
houvesse como comprovar, havia uma grande possibilidade dessas pessoas terem sido destituidas
de seus cargos de supervisio em fungdc do processo de reestruturagdo, ja que um dos objetivos
daquele processo era a redugfio do mimero de cargos e fungdes gerenciais intermediarias

(supervisores), o que aumentou o interesse sobre a percepco desses respondentes.

A distribuicio e caracterizagio dos respondentes, por unidade de pesquisa e por
agrupamento funcional, que constituiram a populagdo e a amostra pesquisada, estdo apresentadas
nas Tabelas 2 e 3, e nas Figuras 7,8.,9,e,10, a seguir.

TABELA 2:Caracterizacio da populacio e da amostra da pesquisa por agrupamento

funcional.
F |Chefese gerenies dt;-Obj etivos Estratégicos (OE)
INJ Supervisor de area/setor e gerente de OE 4.9 13,0
C Supervisor de setor ou area, 24,4 13,6
A | Gerente de OE 12,2 8.3
o Ex-ocupantes de funcdo gerencial 0 10,9
p |Chefes e gerentes de Objetivos Estratégicos (OE) 37 1.8
R | Supervisor de processo ¢ gerente de OE 8,1 9.4
g Supervisor de processo 27.0 218
g | Gerente de OE 18,0 12,7
SS’ Ex-ocupantes de fun¢o gerencial 0 8.0
Y R E— N
T rteTtaL@: . . . T osn | 339
% de respondentes das umdades orgamzadas por ﬁmgao 43,2 46,3
% de respondentes das unidades organizadas por processo 56.8 83,7




Figura 7 — Distribuiciio dos respondentes por funciio gerencial — unidades funcionais.
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Figura 8 — Distribuicio dos respondentes por funcio gerencial — unidades processo.
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TABELA 3: Distribuicio da amostra pesquisada por unidade de pesquisa.

N* Nimmero de respondentes (**)

N? Unidade Emprepados | Estrutura(*) A B C D E ¥ G |TOTAL
1 lAcre 124 Processo ] 3 2 1 i
2 {Agrobiclogia 125 Processo 1 2 1 1 5
3 ]Agroindustria Alim 124 Processo 3 1 2 o
4 | Agromdustria Trop. 166 Processo 1 3 1 1 6
5 | Agropecuiria Oeste 107 Fungiio 1 5 3 14
6  |Alpgodio 177 Processo 1 5 2 3 i 12
7 |Amapi 69 Processo 3 1 4
8 |Amazsaia Ocid 261 Fungio 1 1 1 3
9 {Amazénia Oriental 530 Fungao 7
10 {Arroz e feijae 320 Fungio 1 5 { 2 4 13
11 jcafe 11 Processo 1 1
12 lCaprines 133 Fungio 2 2 5 4 13
13 {Cerrades 380 Fungiio 2 2 4
14 |Ciima Temperado 366 Processo 3 6 1 10
15 |Florestas 159 Fingiio 2 4 2 4 12
16 |Gado decorte 204 Funcio 1 1
17 |Gado de Leite 268 Fungio 5 1 3 9
18 {Hortaligas 211 Fanglo 3 1 6
19 {mformacio Tec. 81 Processo 7 7
20 Informatica Agrop 61 Processo 0
21 jnstrumentagio Agr. 55 Processo 1 1 1 3
22 [Mandioca ¢ Frgticuit 202 Fungio 2 2 4 3 11
23 {Meio ambienie 138 Processo 5 2 10
24 iMeio Norie 284 Processo 2 10 3 3 g 26
25 |Milho e Sorge 323 Processo 1 1 2
26 |Monitoramento Sat 29 Processo 1 1 2
27 |Pantanal 105 Fungio 1 1 7 7 5 21
28 {Pecudria Sudeste 122 Funcio 2 4 1 7
29 |Pecusria Sul 91 Fungiio 2 ] 2 1 6
30 [Rec. Genéticos 267 Fungio 1 2 1 4
31 |Rondonia 140 Processo 4 1 4 3 12
32 |Roraima 83 Processo 3 1 4
33 |Semi zrido 344 Processo 3 3 3 2 13
34 |Soja 281 Funcio 2 5 2 3 12
35 |Solos 138 Processa 1 3 5 1 12
36 iSuinos ¢ Aves 194 Processo i 2 3 1 2 9
37 |Tabuleiros Costeiros 176 Processo 1 3 4
38 [Transf de Teenologia 216 Processo 12 2 1 15
39 [Trigo 208 Fungiio 9 1 4 1 15
40 Uvae Vinho 132 Processo 4 2 2 8
nao identificararm 3 unidade 1 1 i 3

|roraL I 7399 8 8 | 7a | | 2] 32 ] e | 339

¥omtes: (*) Departamento de Organizacio e Desenvolvimento (unho/2000)
{**} Questionarios da pesquisa {novembro/2001)

(*) Legenda
A) Chefes gerais/adjuntos € gerentes de Objetivo estratégico (OF)
B) Supervisores de area/sctor
C) Supervisores de processos
D) Gerentes de objetivo estratégico
E) Supervisor de setor/drea e gerente de objetivo estratégico
F) Supervisor de processo ¢ gerente de objetivo estratégico
(3) Nio ocupa funcdo gerencial
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Figura 9 — Distribuiciie dos respondentes nas unidades organizadas por func¢ao.
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Figura 10 — Distribuiciio dos respondentes nas unidades organizadas por precesso.
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As informacdes relativas aos dados funcionais e demograficos da amostra foram
organizadas na Tabela 4, separando os respondentes em dois grupos: a) unidades organizadas por

fungdo; b) unidades organizadas por processo.
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TABELA 4: Dados demeograificos e funcionais da amostra pesquisada.

Cargo Pesquisador 71 45,2 71 39,0
Técnico de Nivel Superior 37 23,6 60 33,0
Assistente de Operagdes 44 28,0 46 253
| Auxibiar de Operagbes 5 32 . 5 2,7
Total 157 100 182 100
Fungae ® | Supervisorde setor e Gerente de OF 44 28,0 - -
Supervisor de processo e Gerertte de - - 38 20,9
OF
Supervisor de setor 48 30,6 - -
Supervisor de processo - - 74 40,7
Gerente de OE 28 17,8 43 23,6
Ex-ocupante de funcdo 37 23,6 27 14,8
gerencial
Total 157 100 182 100
Sexo Masculino 117 74,5 132 72,5
Feminino 40 25,5 50 27,7
Total 157 100 182 100
Grau de | Fundamental (1° grau) 0 - 0 -
instrugio Meédio (2° grau) 18 115 16 88
Superior ncompleto 10 6.4 14 7,7
Superior completo 59 37.6 69 374
Mestrado 27 17,2 50 27,5
Doutorado 43 274 34 187
Total 157 100 182 100
Tempo de}lasanos 12 7.6 17 93
Embrapa |62 10 anos 8 5.1 15 7,7
11 a 15 anos 42 26,8 41 225
16 a 20 anos 14 8.9 31 17,0
21 anos ou mais 81 51,6 79 434
Total 157 100 182 160

Fonte: questionarios da pesquisa

© Os participantes da pesquisa com fungdio de chefia ¢ geréncia de OE foram agrupados no grupo de “supervisores de
setor e gerente de OE” ou no grupo “supervisores de processo ¢ gerente de OE”, uma vez que ndo havia nimero
suficiente de respondentes para compor um gropo separado.
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Conforme apresentado nas Tabelas 2 e 4 houve um equilibrio entre o nfiimero de
respondentes dos dois grupos — 54% sio de unidades organizadas por processo e 46% das
organizadas por funcdo. Em relacdo aos dados funcionais e demograficos, sio apresentados, a
seguir, alguns comentarios e graficos ilustrando a distribui¢do dos participantes da pesquisa por
cargo, sexo, fun¢do e tempo de servigo na Embrapa.

Na variavel cargo, conforme mostrado na Figura 11, observa-se que nos dois grupos ha um
maior percentual de respondentes que ocupam cargo de pesquisador. O percentual de ocupantes do
cargo de técnico de nivel superior - TNS ¢ maior nas unidades organizadas por processo (33,0%),
em relagdo as unidades por funco que totalizaram 23,6%, porém verifica-se uma proximidade
entre os demais cargos. Quando comparado o percentual de pessoas da area de apoio (TNS,
assistentes e auxiliares de operacdo) em relagio aos participantes da 4rea de pesquisa
(pesquisadores) constata-se que enquanto no grupo fungdo a relagio entre as duas areas esta
bastante proxima (54,8% apoio - 45,2% pesquisa), no grupo processo a area de apoio predomina
sobre a area de pesquisa (61,0% apoio para 39,0% pesquisa). Esta situagdo indica a possibilidade
de se fazer uma anilise adicional quanto & distribuicio destes pesquisadores em termos de
ocupagio ou ndo de cargos de supervisdo. As Tabelas 5 e 6, a seguir, demonstram um resumo
dessa distribuicio.

Figura 11: Distribui¢fio da amostra pesquisada por cargo e irea de atuacio.
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Fonte: Questiondrios da pesqguisa
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TABELA 5: Distribuicio da amostra pesquisada por drea de atuacio mnas unidades
organizadas por processo

PESQUISA
APOIO
Fonte: Questionarios da pesquisa

3o | 10 33 11 61,0

TABELA 6: Distribuicio da amostra pesquisada per irea de atuacio nas unidades
organizadas por funcio

PESQUISA
APOIO
TOTAL 1
Fonte: Questionirios da pesquisa

Das 339 pessoas que participaram da pesquisa, 276 ocupam fun¢io gerencial {supervisor
de setor ou processo, ou gerente de OE), sendo que tanto no grupo processo como no grupo
funcio, aproximadamente 30% das pessoas que ocupam fungdes gerenciais sio pesquisadores e os
demais empregados, da 4rea de apoio. Essa distribui¢iio indica que entre os atuais supervisores €
gerentes de OE, nos dois grupos de umdade, ha um nimero significativo de pesquisadores que
dividem o seu tempo entre atividades administrativas e atividades de Pesquisa e Desenvolvimento
—~P&D.

Se por um lado € importante ter uma participagio de todos os segmentos nos processos de
mudanga, por outro, conforme alertado por Wood Jr. e Caldas (1995, p. 19), as organizac¢des
devem tomar o curdado para ndo se concentrar muito nestes processos, sobrando poucos recursos e
energia para as atividades essenciais. Vale ressaltar que flexibilidade organizacional inclui entre
outras condigdes ter foco em resultados e estes sfo obtidos, principalmente, por meio das
atividades essenciais da empresa, que no caso da Embrapa estdo em P&D. O discurso de um dos

participantes da pesquisa, conforme apresentado a seguir, indica que pode existir, entre os
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empregados da Embrapa um sentimento de que outras atividades estejam interferindo na execucio

das atividades de P&D, que nfo estariam sendo devidamente valorizadas.

“....0s objetivos e metas dos projetos de pesquisa passaram a ser secunddrios como medidas
de desempenho, que passaram a focalizar outras atividades que rendem pontos, mesmo que
desfocadas do que deveria ser o foco orientador” ...

Na Figura 12, a seguir, estio representados os percentuais relativos a distribuigdo dos

respondentes por grupo funcional (pesquisa e apoio) e por ocupagdo de fungdo gerencial.

FIGURA 12: Distribuicio da amostra pesquisada por irea funcional e por funcao gerencial.
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Fonte: Questiondrios da pesquisa

Na comparagio geral das varidveis demograficas entre os grupos, verifica-se que as

unidades organizadas por processo superam as organizadas por fungio no que se refere a:

e supervisores de processo (74/40,7%) em relacdo aos supervisores de &rea/setor

(48/30,6%), que sdo fungbes hierarquicamente similares;

e maior percentual de pessoas com escolaridade no nivel de mestrado (27,5% em relagdo 4

17,2% do grupo fungio);
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¢ tempo de servigo entre 6 (seis) a 10 (dez) anos (7,7% no grupo processo ¢ 5,1% no grupo

fungdo), e na faixa de 16 a 20 anos (17,0% em processo e 8,9% em fungio).

As pessoas com 21 anos ou mais de tempo de servigo na Embrapa, conforme ilustrado na
Figura 13, predominaram em relagio as demais faixas nos dois grupos (em fungo, observou-se
51,6% nesta faixa e em processo 43,4%); este fato chamou a atengio, visto que provavelmente sdo
pessoas que ja vivenciaram outros processos de mudanca organizacional na Embrapa e, portanto,
tém condi¢Bes de analisar o atual processo de mudanca em relacio a outras iniciativas que ja
ocorreram na Empresa. Uma observagdo de um dos entrevistados com 27 anos de Embrapa,
registrada no respectivo questionario, chamou a atengéio pela forma positiva de encarar as atuais

mudancas na Embrapa:

“ ..consideranmos que estamos vivendo um processo de construco na Empresa, frente a
todas estas mudancas que estdo acontecendo interna e externamente, porém acreditamos

que estamos no caminho certo.”

FIGURA 13: Distribui¢cdo da amostra pesquisada por tempo trabalhade na Embrapa.
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E interessante enfatizar que nos dois grupos — fungio e processo — predominam os
participantes do sexo masculino (acima de 70%), em relagio aos do sexo feminino (menos de
30%). Um aspecto interessante € que esta situagdo, que indica a predominéncia do sexo masculino ‘
na geréncia intermediaria, ocorre no nivel das chefias gerais das unidades de pesquisa, nas quais, a
época de realizago deste estudo, apenas quatro unidades eram chefiadas por mulheres e as demais

por homens. A Figura 14, a seguir, mostra a relagio entre os participantes do sexo feminino e do

sexo masculino na amostra pesquisada.

FIGURA 14: Distribuicio da amestra pesquisada por sexo.
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Fonte: Questionirios da pesquisa

Para testar a hipotese formulada nesta pesquisa, foi feita a analise estatistica descritiva das
variaveis demograficas e fatorial dos dados na qual comparou-se os resultados do grupo de

respondentes das unidades organizadas por fungio versus grupo de respondentes das unidade

organizadas por processo.
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Conforme abordado, anteriormente, durante a pesquisa de campo, obteve-se um percentual
significativo de respondentes (18,9%) que ndo exerciam fungdo gerencial. Diante deste fato,
decidiu-se incluir neste trabalho uma comparagdo adicional entre os supervisores de setor e de
processo (fun¢des gerenciais remuneradas), os gerentes de objetivo (fungles gerenciais nZo-
remuneradas) € o grupo das pessoas que ndo mais ocupavam funcdo de supervisdo ou de geréncia
de objetivo estratégico. O objetivo era verificar se havia diferenca significativa quanto ao nivel de
flexibilidade organizacional percebido pelos empregados que permaneceram em seus cargos

gerenciais e aqueles que tinham sido destituidos e estavam atuando apenas como técnicos.

Apbds trés semanas de encerramento do praze para devolugdo dos questionérios iniciou-se a

analise dos dados conforme etapas descritas a seguir:

a) Os questionarios foram numerados e os dados digitados no aplicativo SPSS (versdo 10.0),
gerando um banco/matriz de dados com varidveis demograficas e as respostas individuais

relativas aos 28 itens do questionario.

b) Para verificar a exatidio da entrada de dados foi feito um levantamento dos campos nfio
preenchidos e dos valores nfo compativeis com as escalas utilizadas, que poderiam

indicar erro de digitagdo.

¢) Nessa etapa, considerando todos os 365 questionarios, foram encontrados 20 campos ndo
preenchidos, o que representou menos de 0,30% de dados omissos, percentual bem
inferior ao 10% estabelecidos por Pasquali (2001, p. 46) como limite méaximo para
considerar a pesquisa valida. Uma vez que a auséncia destes dados nfo comprometeu a
validade da pesquisa optou-se por adotar a técnica pairwaise’® de tratamento de casos
omissos, com a substituicio destes pela média da referida variavel. A adogdo desta
técnica foi possivel porque os dados omissos representaram menos de 5% do total
(PASQUALL, 2001, p. 47).

d) Foram encontrados ainda 18 questionarios nos quais o respondente havia deixado algum
dado biografico em branco. Nestes casos, como eram informagdes qualitativas os mesmos

foram desconsiderados.

© Pairwaise é uma técnica de tratamento de dados visando aproveitar todas as respostas fornecidas pelos participantes
da pesquisa, perdendo apenas as respostas que o individuo deixou em branco.
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e) Ainda com o objetivo de organizar a matriz, foi feita a busca de possiveis outliers’”
univariados, os quais ndo foram encontrados. Pasquali (2001, p. 47) afirma que a
distribuicdo normal dos dados favorece a analise fatorial, mas que esta ndo é
absolutamente necessaria. Apesar dessa ressalva, optou-se por verificar a normalidade
das distribuigbes das varidveis por intermédio dos indices de curtose e da assimetria. Esse
procedimento indicou que quatro variaveis (itens 3, 7, 12 e 26) ndo apresentavam
distribui¢io normal, diante disso, para adequagio, foi feita a transformagdo do tipo raiz
quadrada invertida.

f) Por fim, foram identificados oito outliers multivariados, os quais foram eliminados.
Dessa forma, ao final da composi¢do da matriz foram eliminados 26 questionarios e 339

foram considerados validos.

g) Ap0s a organizagio da matriz de dados, procedeu-se a analise fatorial com o objetivo de
se verificar se os trés fatores propostos na pesquisa (organizagiio do trabalho; processo

decisdrio e gestdo de pessoas; e foco no cliente) eram confirmados empiricamente.

Por intermédio da andlise fatorial, é possivel verificar a dimensionalidade e a validade do
instrumento de pesquisa. Isto significa que esta analise indicara quantas e quais sdo as dimensdes
subjacentes aos itens do instrumento. A relagdo entre fator e itens é dada pela carga fatorial que cada
um dos itens do instrumento de pesquisa tem em cada fator. As cargas fatoriais podem variar de 1,00
a +1,00, sendo que o valor 0,30 (positivo ou negativo) € o critério mais frequentemente adotado como
a carga minima necesséria para que o item seja considerado um representante atil ao fator. Carga
fatorial igual a 0,00 (zero) indica que néio ha nenhuma correlacio entre o item e o fator, por outro lado
quanto mais proximo de 1 (um, positivo ou negativo) methor é a representatividade do item para o
respectivo fator (PASQUALL 1999, p. 61).

Inicialmente foi realizada a andlise dos componentes principais com todos os itens do
questionario. Para determinar a fatorabilidade da matriz de covaridncias foi aplicado o Teste de
Adequagdo da Amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMQO) e, posteriormente, foi feita a analise
fatorial. O fator resultante foi descrito quanto i média e desvio padrio, além de ter sido

comparado por meio de um teste t, considerando os grupos:

‘” S0 considerados outliers as respostas extremas i questio.
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a) funcdo e processo;
b} ex-ocupantes de fun¢fio gerencial comparado com cada um dos demais grupos gerenciais
(supervisores de setor; supervisores de processos e gerentes de objetivo estratégico).
Como informagdo complementar das analises dos grandes grupos analisados, foi calculada
a média, o desvio padrio e a moda de cada um dos itens, dentro do respectivo grupo de estrutura.

Alem disso, foi calculada a frequéncia relativa das respostas para as 28 assertivas.

Embora esta pesquisa ndo possa ser classificada como qualitativa foi reservado um campo
no questionarlo, para que os participantes registrassem alguma informacsio sobre o tema em estudo
que considerassem relevantes. Muitos respondentes fizeram uso deste espago, cujos comentarios
foram agrupados e categorizados por meic do diagrama de afinidades. Este método é utilizado
para agrupar e ordenar grande quantidade de dados qualitativos ou idéias, o que possibilita ao
usuario identificar os temas comuns e reduzir a quantidade de informagdes, concentrando nas
areas de maior interesse (Associates in Process Improvement, 1998, p. 17-1). Os diagramas com as
informagGes qualitativas desta pesquisa sdo apresentados nos Anexo IV e V. Algumas observacdes
consideradas de maior relevdncia para este estudo foram utilizadas como suporte no capitulos
relativos a discussdo e conclusio. Os resultados da analise estatistica dos dados e do contetido do

discurso dos respondentes estdo apresentados no préximo capitulo.
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CAPITULO 4

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Andlise fatorial
4.2 Andlises descritivas
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Os resultados encontrados neste trabalho estdio estruturados em duas segbes. A’ primeira
aborda a analise fatorial e a segunda a analise descritiva dos dados. Durante a apresenta¢do dos

resultados ¢ feita uma discussdo sobre os mesmos em fungdo dos objetivos propostos na pesquisa

e do marco teorico.

A analise fatorial, segundo Pasquali (2001, p. 7) compreende uma série de técnicas
estatisticas e é considerada imprescindivel na problematica de validagio de instrumentos
psicologicos. Nesta pesquisa, a primeira etapa de analise consistiu em verificar se a matriz
apresentava fatorabilidade, em outras palavras, confirmar se havia covaridncia entre as variaveis
ou se estas eram independentes. Para isto foi feito o teste de adequagio da amostra Kaiser-Meyer-
Olkin - KMO. Em termos de fatorabilidade, a matriz apresentou um KMO de 0,96, valor que,
adotando a classificacdo de Kaiser (1974) apud Pasquali (2001, p. 49) apresentada no Quadro 6, 2
seguir, pode ser considerado excelente.

QUADRO 6: Classificacio do KMO

0,90 maravilthoso

0,80 meritorio

0,70: mediano

0,60 mediocre

0,50 miseravel

abaixo de 0,50: inaceitavel
Fonte: Pasquali, 2001, p. 49

Confirmada a fatorabilidade da matriz, os 28 itens do questionario foram submetidos a
analise dos componentes principais. O objetivo dessa analise € identificar os componentes que
explicam o maior percentual de varidncia entre as varidveis, com base no que sera estabelecido o
namero de fatores da matriz. Para identificagio dos componentes principais utilizou-se como
critérios: o eigervalue, o scree plot (plotagem dos eigenvalues) e cargas fatoriais iguais ou
superiores a 0,40. Desta anilise, obteve-se 2 indica¢do de quatro componentes principais com a

seguinte situagio (Tabela 7).
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TABELA 7: Resultados da analise dos componentes principais — quatro fatores

‘Componentes | = Eigenvalues - % de varidncia |~ % variineia acamulado
1 12,903 46,080 46,080
2 1,466 5,234 51315
3 1216 4,344 55659
4 1,037 3,704 59,363

A interpretagdo desses resultados indicou que o primeiro componente, com eigervalue de
12,903 explica, sozinho, cerca de 46,1% da variéincia total da matriz de correlagdes. Se associado
ao segundo, terceiro e quarto componentes que apresentaram eigenvalues bem mais baixos
(respectivamente 1,47, 1,22; e 1,04) a variéncia explicada atinge 59,36%. Este resultado, com um
componente explicando 46,1% da varidncia, foi o primeiro indicativo da unidimensionalidade do
instrumento. Qutra indicagio de que a matriz era unifatorial foi o scree plot. Nessa representagio
grafica (Figura 15, a seguir) observou-se uma mudanca brusca de inclinagdo da curva entre o

primeiro e os demais componentes.

FIGURA 15: Scree plot da anilise fatorial com um fator.
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Ainda, como confirmacio da unidimensionalidade do instrumento, ¢ interessante registrar
que na analise fatorial foi feita a verificagdo do indice de consisténcia interna utilizando o Alpha

de Crombach (o), que ¢ wm coeficiente que reflete o grau de covaridncia dos itens entre si.
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Segundo Pasquali, esse indice geralmente ¢ utilizado para estimar a fidedignidade das variaveis
que compdem cada fator. Ao aplicar esse teste com um fator obteve-se um indice de consisténcia

interna de 6,93, considerado excelente.

Tendo como base o postulado parcimdnia, que fundamenta a analise fatorial, o qual afirma
que “se dois modelos, um de um fator e outro de dois fatores, explicam igualmente bem a matriz
de covaridncia, deve-se reter o modelo mais simples, no caso, o de um fator” (PASQUALI, 2001,

p. 45), optou-se por assumir a unidimensionalidade do instrumento.

Com a confirmagdo de que o instrumento era unifatorial, foi necessario agrupar os trés
fatores definidos inicialmente {(organizac¢io do trabalho; processo decisorio e gestdo de pessoas; €
foco no cliente) em um Gnico fator, o qual passou a ser denominado Modelo organizacional

flexivel, com a seguinte defini¢do:

o Modelo organizacional flexivel. indica se a forma de organizacdo do trabalho ¢ o
funcionamento do processo decisério praticado pela empresa estdo focados nos clientes
e se favorecem o uso racional de recursos; a integracdo dos processos de trabalho; a

autonomia das equipes e a descentralizagdo das decisdes.

Diante destes resultados foi feita a analise fatorial pelo método de fatoragiio do eixo
principal {(Principal Axis Factoring — PAF), com estrutura unifatorial, ou seja sem rotagio de

eixos. Obteve-se ¢ seguinte resultado:

TABELA 8: Resultados da analise dos componentes

g

- Componentes | Eigenvalue - varias
1 12,356 T 44,129

Qs dados da Tabela 8, acima, mostram que o componente Modelo organizacional flexivel,
apresenta um eigenvalue elevado (12,356), que explica 44,1% da variincia total da matriz de
correlagio. Na Tabela 9, a seguir, sfo apresentadas as informagdes relativas as cargas fatoriais, a
comunalidade dos 28 itens do fator pesquisado e o indice de consisténcia interna do fator se o item
for retirado. Com relagiio as cargas fatoriais dos 28 itens, todas ficaram acima de 0,48, sendo
consideradas representantes tteis do fator. No que se refere 4 comunalidade (h%) - covaridncia

entre o item e o fator - verifica-se que 27 itens variaram na faixa de 0,30 a 0,534 sendo
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classificados de bons a excelentes e apenas um ficou em torno de 0,23 (razodvel) o que também

demonstra que ha uma boa correlagio entre os itens e o fator pesquisado (PASQUALL 2001, p.
83).

QUADRO 7: Relaciio entre cargas fatoriais e comunalidades.

_CargaFatorial | b (comunalidade) | Validade dositens
0,71 50% entre o item e o fator S@o excelentes
0,63 40% entre o item e o fator Sdo muito boas
0,55 30% entre o item e o fator Sdo boas
0,45 20% entre o item e o fator S3o razoavels
0,32 10% entre o item e o fator Sao Pobres

Fonte: Pasquali, 2001, p. 84.
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TABELA 9: Cargas fatoriais, comunalidades (b°) e alfas das varidveis do fator Modelo Organizacional Flexivel

W asemo
S N e G s L % AR item
19. As diferentes Areas/setores ou processos de trabalho da Umidade trabalham de forma mtegrada. 0,568 | 09255
21. As informagbes necessarias & realizaco do trabalho sfio repassadas is equipes nmo| 0,731 | 0,534 | 0,9259
momento adequado.
25. Os processos de trabatho da Unidade s3o analisados periodicamente, visando verificar a| 0,730 | 0,534 | 0,9257
possibilidade de melhoria.
26. A Unidade preocupa-se com o nivel de satisfagdo dos clientes. 0,730 | 0,333 | 09354
15. E uma atitude comum das chefias dar aos empregados feedback quanto ao seu| 0,726 | 0,528 | 00,9255
desempenho.
5. As decisBes relativas 4 sua area/setor ou processo de trabalho sio tomadas em conjunto, | G723 | 0,522 | 0,9260
pela chefia e pela equipe responsavel pelo trabatho.

27. A prioridade na execugio das atividades e processos de trabalho da Unidade é definida em | 0,707 | 0,501 | 09264
fungHo das necessidades ¢ demandas dos clientes.
28. As equipes, serpre que necessano, t8m facthdade em adequar suas atividades e processos de trabatho | 0,707 | 0,500 | 09263
para atender as dernandas e os objetivos organizacionas.
24. As sugestdes dos chentes sio consideradas no momento de estabelecer os requistios de | 0,697 | 0,486 | 0,9267
qualidade dos produtos e servigos oferecidos pela unidade.
12. A Umdade preocupa-se em criar, junto zos clhientes, uma imagem positiva e de qualidade | 0,680 1 0,463 | 09330
dos seus produtos e servigos.
20. Os empregados conhecem quais sio os processos e atividades principais para a Umdade | 0,680 | 0,462 | 0,9263
atingir sua missdo.
13. Nos seus processos de trabalho as equipes utilizam a methor forma de executar as| 0673 | 0,455 | 0,9269
atividades (menos custos € melhores resultados).
6. As equipes de irabalho da Unidade sabem quem sio seus clientes. 0,668 | 0,446 | 09269

B

17. O cliente tem facil acesso 4 Unidade para manifestar sua opmifio sobre os produtos e] 0,668 | 0447 | 00,9269
servigos oferecidos.
14. As pessoas responsaveis pela execugio de algum trabalbo prioritdrio para a Unidade t8m | 0,662 | 0438 | 09267

facilidade para compor sua equpe mndependente do local de lotagiio do empregado
selecionado.

7. As equipes da sua area/setor ou processo de trabalho adotam novos métodos de trabalho | 0,658 | 0,433 | 09348
visando aumentar o nivel de eficiéncia da Unidade.
23. A distribuicio dos diferentes recursos (humanos, financeiros, materiais) atende a uma| 0,653 | 0,426 | 09269
prioridade que privilegia os processos e atividades prmoipais da Umdade.
9. A chefia da Unidade propicia a participacio de todos os niveis hierdrquicos no processoj 0,652 | 0,425 | 09267
decisono.
2. As diferentes equipes de trabalho da Unidade atuam emn parceria para atingir objetivos| 0,649 7 0,421 | 0,9270
cormuns.

10. A chefia da sua drea/setor ou processo de trabalho concede autonomia 4s equipes para que | 0,645 | 0,416 | 09271
estas decidam sobre como executar seu trabatho.

8. A Unidade mantém o cliente informado sobre seu trabalho, produtos e servigos. 0,636 1 0,404 | 09276

4. Os empregados s3o informados sobre os atos administrativos (decisSes, direfrizes,| 0,635 | 0403 | 0.9270
compromissos, procedimentos) da Unidade.

22. Os clientes conhecern os produtos ¢ servigos da Umdade. 0,635 | 0403 | 0,9276
16. Os principais processos de trabalbo da Unidade estio descritos formalmente. 0,615 § 0,378 | 09271
3. A chefia da sua area/setor ou processo de trabalho aceita as sugestSes dos subordinados. 0,592 | 0,350 | 09347
1.A quahidade dos produtos e servigos ¢ uma prionidade das equipes na Unidade. 0,591 | 0349 | 09282
11. O acesso as chefias, em todos os niveis, é facil e direto. 0,549 | 0301 | 0.9283
18 A Intranet ¢ utilizada para melhorar o fhuxo de mformagtes na Unidade. 0479 | 0,230 | 0,9297
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O objetivo principal desta pesquisa foi investigar se os empregados das unidades de pesquisa
da Embrapa organizadas por processo, percebem de forma diferenciada aspectos e procedimentos
relacionados a flexibilidade organizacional, se comparados com os empregados lotados nas
unidade organizadas por fun¢do. Adicionalmente a este objetivo, decidiu-se fazer comparagdes
entre alguns subgrupos, constituidos de acordo com as caracteristicas funcionais dos empregados,
com a proposta de verificar se critérios como ocupagfo de cargo gerencial e recebimento de
gratificacio de funglo gerencial poderiam interferir na maneira com que os empregados
percebiam os diferentes aspectos relacionados a flexibilidade organizacional. Dessa forma, foram

feitas as seguintes comparagdes:

unidades organizadas por fun¢io versus unidades organizadas por processos

o gestores com gratificacido de funcio gerencial versus gestores sem gratificagdo de fungdo
gerencial;

e supervisores de setor versus ex-ocupantes de funciio gerencial;

» supervisores de processo versus ex-ocupantes de fungdo gerencial;

» supervisores de setor e gerente de objetivo versus ex-ocupantes de func¢io gerencial;

e supervisores de processc e gerente de objetivo versus ex-ocupantes de funcdo gerencial;

s gerentes de objetivo versus ex-ocupantes de fun¢io gerencial (unidades fungdo e

unidades processo).

Conforme abordado anteriormente, 0s 339 participantes desta pesquisa responderam a um
questionario com 28 itens, ancorados por uma escala de concordéncia do tipo Likert, de cinco
pontos. As questdes foram elaboradas com base em revisdo de literatura e tinham como objetivo
representar os seguintes aspectos de flexibilidade organizacional: organizacide do trabalhe,
processo decisério e gestio de pessoas, e foco no cliente, os quais foram agrupados em um fator
denominado Modelo organizacional flexivel. O pressuposto basico da pesquisa foi de que quanto
mais proximo de “cinco” os resultados se localizassem, maior afinidade com modelos de
organizagdo mais flexiveis. Por outro lado, avaliaches proximas a “um” indicavam uma maior
identificacio com modelos de organizacio com menor grau de flexibilidade. Na analise dos dados,

foi calculada a média e desvio padrio dos diferentes grupos.



Na comparacio principal proposta nesta pesquisa — grupo das unidades organizadas por
fungiio versus grupo das unidades organizadas por processo - obteve-se os seguintes resultados

para o fator Modelo organizacional flexivel (Tabela 10):

TABELA 10: Comparacao entre as médias do grupo fum;ao e do grupo processo.

Agmpamenw __ meoif Media | Désvio Padrie
Gmpo Fungdo 157 2,94 0,553
Grupo Processo 182 2,96 0,554

Considerando que o indice de significAncia estabelecido nesta pesquisa foi de p< 0,05, e a
comparagio entre as médias dos grupos fungiio e processo apresentou nivel de significancia igual
a 0,710, verifica-se que nio ha diferenca significativa entre a média apresentada pelos dois grupos
~ fungdo e processo. Logo, a primeira constatagio dessa pesquisa ¢ que, independente do modelo
de estrutura adotado — funcio ou processo — os diferentes aspectos relacionados a flexibilidade
organizacional avaliados no questionario, sdio percebidos, nos dois grupos de unidade de pesquisa,

de forma similar, isto é tendem a seguir um mesmo padrdo.

As médias obtidas pelas unidades organizadas por fungdo e pelas organizadas por processos,
respectivamente, 2,94 e 2,96, pouco abaixo do ponto médio da escala (3,0) utilizada no
questionario, revelam que em ambas as configuragbes hé uma ligeira tendéncia de identificacdo
com os modelos de gestio com menor grau de flexibilidade. Além disso, estes resultados
sinalizam que a adogio da estrutura por processo por 57,5% das unidades de pesquisa da Embrapa
ndo implicou maior gran de flexibilidade organizacional, em comparagdo com a estrutura

funcional mantida por 42,5% das demais unidades.

Analisando o contexto da mudanca de estrutura ocorrida nas unidades de pesquisa da
Embrapa, identifica-se uma situacio, na condugo do processo, a qual poderia ter sido favoravel a
uma diferenca significativa entre os dois grupos — fun¢do e processos - mas parece nio ter
influenciado. A adogfio ou ndo da estrutura por processo foi uma deciso voluntaria das unidades
de pesquisa. Ressalta-se que a gestdo por processos, nio é apenas uma modificagdo na manetira de
organizar e dividir o trabalho, mas uma mudanca na forma de gerenciar. Sendo assim, aquelas
unidades que foram favoraveis a mudanga do modelo, em principio, estavam comprometendo-se
com uma mudanca na estrutura e também no seu modelo gerencial, de forma que este fosse

compativel com 2 nova proposta de arranjo estrutural. A expectativa era de que as unidades
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organizadas por processo se destacassem das unidades funcionais, apresentando praticas
gerenciais e comportamentos compativeis com modelos de gestio mais flexiveis. Contudo, este
resultado indicando que niio ha diferenca entre os dois tipos de unidade € um primeiro indicativo-
de que, segundo a percep¢do do grupo pesquisado, a estrutura por processo ndo implicou em
mudangas no modelo de gestdo praticado nas unidades de pesquisa que optaram pela nova
estrutura.

Um fato ocorrido durante a realizacio desta pesquisa, também pode ser visto como
indicativo de que a proposta de implantacio da gestdo por processos ainda ndo esta consolidada
nas unidades de pesquisa. Ao tabular os dados dos questionarios, foi constatado que 83% dos
supervisores das unidades organizadas por processo, assinalaram como fungio gerencial a
supervisdo de setor, cargo inexistente nas unidade que adotaram a estrutura por processos. O
comreto seria assinalar a nova fungfo, que € supervisor de processo. Isso indica, que estes
supervisores de processo, considerados importantes agentes de mudanga nessa iniciativa de
reestruturagdo, ndo absorveram seu novo papel e ainda mantém vinculos com a estrutura
funcional.

Uma outra anélise interessante, em relagdo ao contexto de mudanca, refere-se ao nivel de
resisténcia. Se, por um lado, a opgiio de manter a estrutura por fungdo, feita por aproximadamente
43% das unidades de pesquisa, pode ser vista como um indicativo de resisténcia ao modelo de
processo, por outro lado, pressupde-se que as unidades que optaram pela estrutura por processos
estariam mais susceptiveis as mudancas e apresentariam menor resisténcia. No entanto, os
resultados quantitativos desta pesquisa indicando ndo haver diferenca significativa entre os grupos
e 0s depoimentos de respondentes, demonstram um sentimento de que a gestdo por processo ainda
nio estd sendo praticada nas unidades, verifica-se, utilizando a classificag¢do de Strebell (1993, p.
54), que nas unidades que optaram pela estrutura por processo, 0 cenario esta mais compativel
com mudancas descontinuas ou ndo mudanca, sinalizando também a existéncia de resisténcias a

mudanga.

Um aspecto importante, ¢ que apesar das manifesta¢cdes discordando quanto a efetiva
implantacdo da estrutura por processo, também foram identificados alguns depoimentos quanto ao

potencial positivo daquele modelo organizacional, como mostram os seguintes exemplos:
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“A unidade ndo tem ainda implantado a gestdio por processo. A gente constitui as equipes
de trabalho através dos setores, onde a mobilidade das pessoas/colaboradores é muito
baixa’”.

“A Embrapa ..... insiste em manter o velho esquema gerencial de setores isolados...

Trabalhar por processos e com gestdo de competéncia é o caminho para agilizar as

organizacgdes, no sentido de iornd-las mais competitivas”...

Foi a partir dessas analises dos grupos de unidade de pesquisa — funcgdo e processo - que
surgiu a 1déia de se efetuar analises adicionais considerando as caracteristicas funcionais dos
grupos pesquisados. O objetivo era venficar se os empregados designados formalmente para
exercer fungbes gerenciais (supervisores de setor e de processos) apresentavam uma percepgdo
diferenciada daquela apresentada pelo grupo dos gerentes de objetivos estratégicos e pelo grupo
dos ex-ocupantes de fungdes gerenciais. A diferenga principal entre estes grupos € que os
supervisores recebem remuneragdo adicional ao salario para desempenhar suas fungdes e os
demais n3o tém direito 4 esse adicional. Para fazer essa anilise, considerando o fator fungdo
gratificada, foram constituidos dois grupos, denominados, respectivamente, “com fungio
gratificada™ (grupo dos supervisores) e “sem fungfo gratificada” (grupo dos gerentes de objetivo e
grupo dos ex-ocupantes de fungio gerencial), os resultados obtidos nessa comparagio estdo
representados na Tabela 11.

TABELA 11: Comparat;ao entre as médias des grupo considerando funcio grat:ﬁcada

s Grupo _: Medm '_'jesv;o Padraq Slg
Com func,:ao granﬁcada 214 3,07 0,54
Sem fun¢do gratificada 125 2,74 0,52 0,0

(*). Diferenca significativa p< 0,05.

Essa comparagio indicou que a diferenga de percepcio entre os respondentes que recebem
adicional de funcdo gratificada (supervisores) e aqueles que ndo recebem (gerentes de objetivo e
grupo dos ex-ocupantes de fungio gerencial) € significativa (nivel de significincia igual & zero).
Estes resultados, portanto, coerentes com a suposicio formulada, indicam que o fato dos
empregados terem uma posi¢io gerencial, formalmente reconhecida e remunerada na Empresa,
interfere na forma como esses percebem os aspectos da gestdo relacionados a flexibilidade

organizacional. A partir da média de percepgiio desses supervisores de setor e de processos (3,07),
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pode-se constatar que, pela percepcio do grupo “com fungio gratificada™, hd uma tendéncia em
direcdo & acbes gerenciais mais flexiveis. Por outro lado, no grupo “sem fungdo gratificada”,
formado pelos gerentes de objetivo estratégico ¢ ex-ocupantes de funcdo gerencial, o valor de

2.91, indica uma tendéncia aos modelos de gestdo com menor grau de flexibilidade.

Uma outra suposi¢io formulada nesta pesquisa, era de que os empregados ex-ocupantes de
funcdo gerencial, por terem atuado nos dois segmentos — gerencial e ndo gerencial - poderiam ter
uma percepgdo diferenciada daqueles que continuavam exercendo funcdes gerenciais, seja com
adicional de funcio gratificada (supervisores de setor e processos), ou sem esse adicional
(gerentes de objetivo estratégico). Dessa forma, decidiu-se comparar, separadamente, a percepgio
de cada um dos grupos, em relacio aos grupo dos ex-ocupantes de fung@o gerencial. A proposta
era confirmar se as condi¢Bes: ocupagio de cargo gerencial e remuneragdo adicional da fungdo
gerencial na Empresa poderiam influenciar a maneira como os empregados percebem os aspectos
de flexibilidade organizacional.

Além disso, considerou-se que o grupo dos ex-ocupantes de fungdo gerencial, em
principio, poderiam ser vistos como representantes dos empregados em geral, fornecendo,
portanto, uma indicagio quanto a percepgio das pessoas que atuam na Embrapa como
subordinados. Para realizar esta analise foram feitas varias comparagdes entre os diferentes grupos
nas unidades organizadas por funcio e nas organizadas por processo, os resultados obtidos estao

apresentados na Tabela 12, e nas figuras 16 ¢ 17, a seguir.
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TABELA 12: Comparagie entre os grupos funcionais, segundo o tipo de estrutura da unidade de lotacie.

) GropoFunciomal | m | Média = | DesvioPadrio | Sig (*)
F | Supervisores de setor 48 3,14 0,54
U | Ex-ocupantes de funcio gerencial 37 2.85 0,57 0,017
C Supervisor de setor ¢ gerente de OF 42 2,93 0,53
i Ex-ocupantes de fungio gerencial 37 2,83 0.57 0,522
O | Gerente de objetivo estratégico 30 2,77 0,51
Ex-ocupantes de fincio gerencial 37 2,85 037 0,384
¢ GropoFumciomal | n . | Média | DesvioPadriio | Sig. (")
P | Supervisores de processo 74 3.14 0,51
R | Ex-ocupantes de funcfio gerencial 26 268 0,50 0.0
o ' ,
C | Supervisor de processo ¢ gerente de OF 30 3,04 0.36
E | Ex-ocupantes de fimgio gerencial 26 2,68 0,50 0,07
S T T e T T T T T
S | Gerentes de objetivo estratégico 32 2,66 0,48
o Ex-pcupantes de fungiio gerencial 26 2.68 0,50 0.90

(*): Diferencas significativas p<0,05.

FIGURA 16: Médias e desvios-padriio de percepgio de flexibilidade segundo os grupos funcionais
das unidades organizadas por funcio

i Sup. Setor Sup. Setor e Gerente OF Gereate de OF Ex-ocup. Fungio ger.

{BMédia BID esvic Padrac |
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FIGURA 17: Médias e desvies-padrio de percepcio de flexibilidade segundo os grupes funcionais
das unidades organizadas por processo

: Sup. Processo Sup. Proc. e Gerente OF Gerente de OF Ex-ocup. Fungio ger.

%Média B Desvio Padrdo |

Mantendo a ressalva de que o grupo dos ex-ocupantes de fungio gerencial nfo esta sendo
considerado como amostra representativa da populacio composta pelos empregados da Embrapa,
mas sendo utilizado apenas como um indicativo para estudos futuros, podem ser feitas algumas
interpretacdes desses resultados. Nas comparagles entre os diferentes grupos funcionais, a
diferenca foi significativa apenas entre o grupo dos supervisores de setor versus grupo dos ex-
ocupantes de fun¢do gerencial (unidades fungdo) e entre o grupo dos supervisores de processo
versus grupo dos ex-ocupantes de fung¢@io gerencial (unidades processo), respectivamente, niveis de

significincia iguais a 0,017 € 0,0 (zero).

Em relagdio as médias desses grupos, o valor 3,14 apresentado pelos supervisores de setor e
de processos, acima da media dos grupos fun¢io (2,94) e processo (2,96), representa, entre todas
as comparagdes efetuadas, a tendéncia mais clara a modelo organizacional flexivel, encontrada
nesta pesquisa. Em contrapartida, o grupo dos ex-ocupantes de fungdo gerencial, tanto das

unidades organizadas por fungdo, como nas unidades organizadas por processo, apresentaram,
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respectivamente, as médias de 2,85 e 2,68, ambas abaixo do ponto médio da escala (3,0),

indicando uma tendéncia aos modelos com menor grau de flexibilidade.

Considerando algumas caracteristicas do grupo de supervisores e a sua situagdo na
Embrapa, é possivel apontar alguns fatores que podem justificar a avaliagio mais alta feita por
esse grupo em rela¢do ao grupo dos ex-ocupantes de fungdo gerencial Esses dois grupos so os
que representam o segmento chefia (supervisores) e subordinados (grupo ex-ocupantes de fun¢éo
gerencial) no nivel das chefias intermediarias das unidades de pesquisa. Conforme ja abordado
anteriormente, os supervisores de setor ¢ de processos sio empregados que recebem remuneracio
adicional ao salario para desempenharem suas fungdes gerenciais e, em principio, ndo estdo
diretamente envolvidos com a implantagio do Modelo de Gestio Estratégica - MGE, pois este

papel é desempenhado, principalmente, pelos gerentes de objetivo estratégico

Os supervisores, portanto, tém uma autoridade formal reconhecida na Empresa, a qual
pode facilitar a execugdo de suas funces e possibilitar maior acesso as informagbes. Além disso,
ao avaliar as diferentes propriedades do modelo organizacional flexivel, expressas no questiondrio,
esses supervisores estavam avaliando, ainda que indiretamente, a sua propria atuagdo. Coerente
com os resultados obtidos nessa pesquisa, Machado (1998, p. 92) cita um estudo sobre equipes de
trabalho realizado por Hallam e Campbell (1997) no qual a avaliagio dos lideres foi
significativamente superior a dos liderados. Para os autores essa tendéncia de uma avaliag3o mais
favoravel, esta relacionada ao fato de os lideres, em razio da sua posicdo gerencial, terem a
possibilidade de considerar mais elementos em seu julgamento. Achados semelhantes sdo
descritos por Guimaries et al. (2001) que relatam percepgdes de gestores de ambientes abertos ao

debate e 4 critica, enquanto que os subordinados apresentam opinides contrarias.

Qutro aspecto significativo a ser ressaltado na analise desses agrupamentos € que 0s gerentes
de objetivo estratégico, nos dois grupes de unidades, apresentaram a menor média de percepcao
entre todos os grupos analisados no respectivo modelo de estrutura (gerentes unidades funcdo
2,77, e gerentes unidades processo 2,66). Contudo, assim como 0COITe com 0s supervisores, 0s
gerentes de objetivo apresentam algumas caracteristicas peculiares, as quais podem justificar essa
diferenca de percepcio em relagio aos demais grupos gerenciais. Esses empregados tém o
compromisso de estabelecer e gerenciar a execugdo de um plano de aglo do objetivo estratégico

sob sua responsabilidade. Para serem bem sucedidos, pressupde-se que haja uma interagdo entre



supervisor de setor ou processo e gerente de objetivo, de forma que este tenha a autonomia,
credibilidade e poder de decisdio suficientes para mobilizar pessoas e recursos com vistas ao
cumprimento do plano de agdo. Serva (1997, p. 28), destaca que o engajamento no trabalho é

diretamente proporcional ao nivel de autonomia concedido.

Outro fator importante que pode estar relacionado a essa diferenca de percepgio quando
flexibilidade organizacional refere-se a integracdo. Uma baixa integragio entre esses empregados
(supervisores e gerentes de objetivo) pode dificultar, principalmente, o trabalho dos gerentes de
objetivo, cuja autoridade formal nio ¢ reconhecida pela Empresa. O depoimento apresentado
adiante indica que pode estar ocorrendo, nas unidades de pesquisa, uma dificuldade de integraggio

e um conflito entre os papéis desempenhados pelos supervisores e gerentes de objetivo:

“a condugdo de objetivos estratégicos por empregados ndo lotados no setor responsavel
pela operacionalizacdo das acbes do respectivo processo, tem gerado conflitos individuais e

grupais, ou seja, entre empregados e equipes.”

Ainda em relacdo aos gerentes de objetivos, destaca-se que a média de 2,66, encontrada
nas unidades organizadas por processo, ¢ a menor entre todos os grupos pesquisados. Logo
representa a tendéncia mais acentuada de identificacio com os modelos mais rigidos de gestio e
pode ser vista como um indicativo de que a estrutura por processo ainda nfo esta consolidada nas
referidas umdades de pesquisa. Essa concluso estd baseada no fato de que, sendo os gerentes de
objetivo os principais agentes responsaveis pela implantagio do MGE e, consequentemente, pela
adoc¢io da gestio por processo implicita no Modelo, este pode ser considerado o segmento das
unidades de pesquisa melhor preparado para avaliar as dificuldades, limitagdes e avangos
existentes para a efetivagio de modelos de gestio mais flexiveis. Tendo o grupo de gerente de
objetivo das unidades organizadas por processo apresentado a menor média, presume-se que, na
percepedo daqueles agentes de mudanga, hd uma lacuna entre a proposta de mudanga ¢ o que esta
sendo efetivamente praticado. Os depoimentos abaixo ilustram algumas visdes e dificuldades

enfrentadas por esses gerentes de objetivos das unidades organizadas por processo.
“...MGE visdo futurista. Gerente de linha empecilho™.

"0 MGE implantado na Embrapa ndo estd funcionando e nem vai decolar. Ha necessidade
de profunda transformacdo do sistema’”.
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“Existe uma grande diferenca entre a vontade de fazer e a realizacdo de fato. Embora
tenham sido internalizados os objetivos estratégicos, o direcionamento da Empresa, por

diversas razdes, ndo se concretiza conforme planejado...”

Na Figura 18, a seguir, estdo representados as médias de todos os grupos analisados nessa

pesquisa.

FIGURA 18:Posicionamento dos grupos estudados no continuum de flexibilidade
organizacional

Sup. Setor ¢ gerente OF] . H
(2,93}

Grupo Fungio (2.94)
- Grupo Pracesso-(2,96)
' A

Sup. Proc.e gerente

Grupo ax-gerentesl OFE (3.04)
( fungao) (2.85) A "
Gerente/OE Funcid Sup. Setor (3,14)
@70 Sup. Processo (3.14)
T H
1 2 4 3 |

Grupo ex-gerenies

!
( Processo) (2,68) i
Gerente de OF Processa %
(2.66) !
h 4 . 4
Grupo com fungio | 1 | Grupo sem funcdo
gerencial (2,74) { | gerencial (3,07)

Fonte: Elaboracio da autora

Além das analises por grupos de unidade (fungfio e processo) e dos grupos considerando as
caracteristicas funcionais dos respondentes, foram calculadas as médias, desvios padrio e moda de
cada item do questionario, conforme o modelo de estrutura. A proposta era verificar se, em algum
dos aspectos que estavam sendo avaliados, havia diferenga significativa de percepgdo entre os

grupos analisados. Os resultados obtidos nessas comparagdes estdo apresentados na Tabela 13.
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Como informacio complementar foi calculada também a frequéncia relativa das respostas em cada

um dos 28 itens, cujos valores estio apresentados no Anexo VL

Tabela 13 — Média, moda e desvios—padrﬁo des itens do questionario.

" DESCRICAO DOTTEM .

dia [Moda | Desvio_

1A quahdade dos pmdutos € Servicos € uma pnondade das eqmpes na B

Unidade.

4.0

2. As diferentes equipes de trabalho da Unidade atuam em parceria para atingir

objetivos comuns.

3. A chefia da sua area/setor ou processo de trabalho aceita as sugestdes dos
subordinados.

4. Os empregados sdo informados sobre os atos administrativos (decisdes,
diretrizes, compromissos, procedimentos) da Unidade.

5. As decisOes relativas & sua area/setor ou processo de trabalho sdo tomadas

em conjunto, pela chefia e pela equipe responsavel pelo trabatho.

324 | 40 | 107

6. As equipes de trabalho da Unidade sabem quem sio seus clientes.

343 | 30 | 099

7. As equipes da sua area/setor ou processo de trabalho adotam novos métodos
de trabalho visando aumentar o nivel de eficiéncia da Unidade.

336 | 40 | 098

8. A Unidade mantém o cliente informado sobre seu trabalho, produtos e
SErvIGOos.

9. A chefia da Unidade propicia a participagio de todos os niveis hierarquicos
no processo decisorio.

10. A chefia da sua area/setor ou processo de trabatho concede autonomia as
equipes para que estas decidam sobre como execuiar seu trabatho,

11. O acesso as chefias, em todos os niveis, € facil e direto.

12. A Unidade preocupa-se em crar, junto acs clientes, uma imagem positiva e
de qualidade dos seus produtos e servigos.

13. Nos seus processos de trabalho as equipes utilizam a melhor forma de
execuiar as atividades (menos custos ¢ melhores resultados).

14. As pessoas responsaveis pela execucdo de algum trabalho prioritario para a
Unidade tém facilidade para compor sua equipe independente do local de
lotacio do empregado selecionado.

15. E uma atitude comum das chefias dar aos empregados feedback quanto ao
sen desempenho.

16. Os prmncipais processos de trabalho da Unidade estio descritos
formalmente.

17. O cliente tem facil acesso a Unidade para manifestar sua opinido sobre os _

produtos e servigos oferecidos.
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 DESCRICAODOITEM . . | Média |Moda| Desvio

18 A Inmznet é utlhzada para melhorar o fluxo de mforma(;oes na Umdade 3.64 4,0 1,07

19. As diferentes areas/setores ou processos de trabalho da Unidade trabalham de | 2.87 30 0,90

20. Os empregados conhecem quais sdo os processos ¢ atividades principais| 2,88 3,0 0.9
para a Unidade atingir sua miss3o.

21. As mformag¢des necessarias a realizagdo do trabalho sdo repassadas as| 3,14 3.0 096
equipes no momento adequado.

22. Os clientes conhecem os produtos e servigos da Unidade 331 3.0 0,82 |

23. A distribuicdo dos diferentes recursos (humanos, financeiros, materiais)| 2,92 3.0 1,00
atende a uma prioridade que privilegia os processos e atividades principais da |
Unidade.

24. As sugestdes dos clientes sdo consideradas no momento de estabelecer os| 3,32
requisitos de qualidade dos produtos e servigos oferecidos pela unidade. o

25. Os processos de trabatho da Unidade sio analisados periodicamente
visando verificar a possibilidade de melhoria.

26. A Unidade preocupa-se com o nivel de satisfacdo dos chientes.

27. A proridade na execugio das atividades e processos de trabalho da 3,40 4.0 095
Ugnidade é definida em funcic das necessidades e demandas dos clientes.

28. As equipes, sempre que necessario, tém facilidade em adequar suas atividades e| 3,18 30 0,96
processos de trabalho para atender as demandas e os objetivos orgamizacionais. : .

Legenda: E:] resultados das unidades organizadas por fungdo

resultados das unidades organizadas por processo

E importante ressaltar que essas analises especificas, considerando cada item que compde o
fator Modelo organizacional flexivel, em principio, nio seriam necessarias uma vez que foi
utilizada a analise fatorial, que tem como proposta estabelecer o melhor agrupamento de variaveis
observaveis que podem explicar um determinado fendmeno da realidade observada. Apesar desta
ressalva, optou-se por efetuar essas analises diante da possibilidade de se obter informacgdes
adicionais que fossem relevantes ao estudo. Contudo, nio foram identificadas diferencas
significativas entre as médias dos itens apresentadas pelos respondentes das unidades organizadas

por funcdo e das organizadas por processo (grau de significincia estabelecido p<0,05). Para

97



19, 20,

iguras

tadas as Fi

e

Itados obtidos nesta analise dos
OnATIO.

ti

ouir sio apresen
principais resu

?

Oes, a se
~ Médias dos itens do ques

19

Figura

finalizar esta parte de andlise especifica das quest
e 21 onde estdo representados graficamente os

itens.

S

"R
?%//.»%,////A,////f S f///ﬁ”

RN

ﬂﬂﬁngd/?/////ﬁx////// ///1,2//4/47/////

i.,,.”@uw“.uw%
AR

21 22 23 24 25 26 27 28

ionario

TTNRENRRY
Hﬂﬁi&f‘ﬁ!‘

rﬂeum&u.‘@

12 13 14 15 16 17 18 19 20

B anae #ff/ﬁﬂ/ﬁ/ﬁ.ﬁ/dr/dffgﬁlf A//f//ﬁ//ffd?«?z?/.?/dx///u

ITENS
Modas dos itens do guest

19 1

3 8 10 11 12131415161?1819202122232425262728

38 8
20

7
gura

AR ENEESS
Eﬂ!ﬂﬁﬁﬂlllj

&
Fi

23455‘?

3
Processo |

SYIQ3awW

BFuncao

ITENS
98

!

Processo

H
ao

EFung

i




Figura 21 — Desvios padrio dos itens do questionario.
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Conforme abordado no referencial teédrico deste estudo, mudanga e flexibilidade
organizacionais estdo relacionadas & implementagio de estratégias que buscam a melhoria de
desempenho e o aumento da efetividade das organizagGes. A expectativa da Embrapa com a
adog¢do da estrutura por processos, entre ouiros objetivos, visava obter maior flexibilidade e,
consequentemente, melhorar o desempenho das unidades de pesquisa. Esta pesquisa procurou
focar o aspecto flexibilidade, contudo, ndo foi feita uma relagio entre modelo de estrutura ¢

desempenho organizacional.

Uma importante sugestio para a Embrapa, que poderia inclusive fortalecer sua proposta de
reestruturacdo, seria poder comprovar que o novo modelo de gestio, baseado em processos
implicou em melhoria no desempenho das unidades. Apenas com o objetivo de sinalizar a
possibilidade de um estudo mais especifico, esta pesquisa utilizando os resultados das avaliacdes
de desempenho das unidades de pesquisa entre 1996 a 2000, fez uma comparagdo entre o
desempenho das unidades organizadas por processos e aquelas organizadas por fun¢fo. Os dados

foram obtidos no sistema de avaliagio da Empresa, implantado desde 1996, e utilizou como
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referéncia o Indice de Desempenho Institucional (IDI). Este Indice representa um resultado
numérico do desempenho da unidade, correspondente 3 média dos indices ponderados utilizados
nos diversos tipos de aferi¢io previstos no sistema de avaliagdo da Empresa, quais sejam: a)
avaliacdo de eficacia no cumprimento de metas institucionais; b) avaliagio de eficiéncia relativa;
c) avaliagio de qualidade técnica; d) avaliagio de impacto sdcio-econdmico; e) avaliagdo de
imagem (PORTUGAL, et al., 1998, p. 66). Na Figura 22 estdo representados os resultados
obtidos.

Figura 22 — Comparacio entre indice de Desempenho Institucional - IDI e modelo de

estrutura.

1906 1987 1988 1999
; Periodo

B Fungio E1Processo |

Considerando que nio foi feita uma andlise detalhada dos dados, s6 ¢ possivel fazer uma
interpretagdo bastante superficial dos resultados apresentados na Figura 22. De uma maneira geral,
as unidades de pesquisa dos dois grupos — fun¢do e processo — apresentam comportamentos muito
proximos em termos de Indice de Desempenho Institucional. A diferenciacdo nos modelos de

estrutura ocorreu a partir de 1998. Se forem comparados os indices das unidades entre os anos de
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1996 ¢ 1997 ¢ o periodo de 1998 e 2000, verifica-se que a evolugdo que ocorreu nas unidades que
mantiveram a estrutura funcional foi similar & ocorrida no grupo das unidades que optaram por
adotar a estrutura por processos. O aumento um pouco mais acentuado do Indice de Desempenho
Institucional - IDI, observado no ano 2000, o qual indicou uma melhoria no desempenho, também
ocorreu nos dois grupos de umdade. Esse quadro geral, tendo como base os indices de
desempenho dos ultimos cinco anos, sinaliza que a adogo da estrutura por processo pode nio ter
refletido melhor desempenho, em relacdo a unidades que mantiveram a estrutura funcional.
Informacdo interessante, que deve ser vista com ressalvas, mas que indica a relevdncia de um
estudo mais aprofundado, principalmente, se for considerado que, nesta pesquisa sobre

flexibilidade, ndo foi identificada diferenca significativa, em razio do modelo de estrutura.
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5 CONCLUSOES ERECOMENDAGOES

A proposta de mudanga organizacional da Embrapa no que se refere 4 implantagio da
estrutura por processo, como forma de se alcancar maior flexibilidade organizacional, estd
coerente com o modelo de gestdo delineado para organizacBes de P&D, nas quais espera-se que
prevalega um clima de liberdade e de questionamento e de comunicagio aberta, que privilegie
muito mais as relagOes laterais, que as horizontais e seja incentivado o exercicio da critica e auto-
critica (GUIMARAES, ¢ DURAES, 1989).

No entanto, com base nos resultados deste trabalho pode-se inferir que a adogio da
estrutura por processo feita por 57,5% das unidades de pesquisa, ainda nio implicou em maior
grau de flexibilidade organizacional no modelo de gestdo das referidas unidades em comparaggo
com a estrutura funcional, visto que independente do modelo de estrutura — fungdo ou processo —
verificou-s¢ em ambos os modelos, niveis similares de percepgiio acerca da flexibilidade
organizacional. Na comparagio entre os grupos fun¢dio e processo, assim como em cinco dos oito
grupos funcionais dos respondentes, observou-se uma ligeira tendéncia de percepgdo rumo aos
modelos de gestdo mais rigidos que aos flexiveis, sendo que, nos trés restantes houve uma ligeira

identificacio com os modelos mais flexiveis de gesido.

Esses resultados, tendendo aos modelos com menor grau de flexibilidade indicam que,
independente do arranjo estrutural, ainda s3o percebidas na gestdo das unidades de pesquisa da
Embrapa atitudes e caracteristicas compativeis com os modelos mais rigidos. Por outro lado, o
fato de alguns grupos terem apresentado percepcdio positiva para a flexibilidade organizacional,
pode ser um indicativo de que principios como integracio, autonomia e descentralizacio,
compativeis com os modelos mais flexiveis de gestdo, também estdo sendo percebidos na
Empresa. Este cenario com médias de percepcio de flexibilidade um pouco acima ou um pouco
abaixo do ponto médio da escala de mensuragio, nfo permite definir com clareza quais as
caracteristicas predominantes no modelo de gestdo das unidades de pesquisa da Embrapa.
Contudo, pode ser um indicativo de que as unidades estejam vivenciando um momento de

transicdo rumo 4 maior grau de flexibilidade.

Reforgando essa idéia de transic@io entre os modelos rigidos e flexiveis, ainda que as

médias de percep¢do ndc permitam afirmar com clareza as caracteristicas predominantes no
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modelo de gestdo das unidades, € pertinente relembrar a posicio de varios autores que visualizam
a possibilidade das organizagGes mesclarem comportamentos, atitudes ¢ praticas gerenciais que
sejam compativeis com diferentes formas organizacionais, sem que essas interfiram negativamente
na eficiéncia da organizago. E logico que para isso, esses comportamentos, atitudes e praticas nfio
podem ser contraditérios (MOTTA, 2000, TACHIZAWA e SCAICO, 1997 e
DAVENPORT,1994). Significativa ¢ a posi¢do de Ferlie et al (1999, P. 189) que argumentam que
a transformagio nfio ¢ a aceitagdo total da substituicdo do antigo sistema, e sim uma mistura do

velho e do novo, produzindo algo diferente.

As intervengdes em termos de estrutura organizacional sdo importantes na busca de maior
competitividade, porém, conforme ressaltado por diversos autores, estas ac¢des isoladamente nio
sdo suficientes, sendo necessario que estas sejam associadas a a¢des que visem a mudanga de
comportamentos e atitudes (ARAUJO, 1999, p. 12; DAVENPORT, 1994, p. 191). Numa anélise
mais critica ao processo de reestruturagiio, independente dos indicativos de que a Embrapa pode
estar buscando a flexibilizaciio do modelo de gestdio da Empresa e, considerando os resultados
quantitativos desta pesquisa e os depoimentos dos respondentes, prevalece o sentimento de que a
proposta de flexibilidade implicita na estrutura por processo ainda ndo esta institucionalizada nas
unidades de pesquisa da Empresa. Sendo assim, em termos de mudanca no modelo de gestdo
supde-se que ainda had necessidade das unidades investirem em estratégias que resultem
efetivamente na adogo da gestdo por processo, como uma alternativa de modelo gerencial mais

adequado a ambientes altamente competitivos e mutaveis.

Algumas atitudes na condugdo do processo de reestruturagio das unidades, como foco na
reducfio de despesas ¢ do nimero de cargos e funcdes gerenciais, podem ter prejudicado o
atingimento do objetivo maior que € a adoc¢do da gestdo por processos. Sob este ponto de vista €
interessante referenciar novamente o posicionamento de varios autores, que defendem que para os
processos de mudangas organizacionais serem bem sucedidos, ha a necessidade de se
compatibilizar interesses econdmicos com as necessidades das diferentes partes da organizagdo. O
comprometimento das pessoas com o processo pode fazer a diferenga nos resultados, sendo assim
¢ importante que as pessoas queiram as mudancas, e reconhecam que as mesmas S0 necessarias

para a sobrevivéncia e o desenvolvimento da organizacio.
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As comparacdes entre os diferentes grupos de empregados visava alcangar o objetivo
secundario, que propunha analisar as diferencas de percep¢io relacionadas a flexibilidade
organizacional, em razio das caracteristicas funcionais dos participantes da pesquisa. Nessas
analises, o fato da percepcio dos grupos dos supervisores ter sido a mais proxima da flexibilidade,
se comparada com a percep¢do dos demais grupos, permite inferir que algumas condi¢des como
reconhecimento formal da func3o gerencial na Empresa ou remuneragio adicional para essa
funcdo, podem estar afetando a percepcdo dos empregados quanto ao reconhecimente ou nio de

praticas gerenciais mais flexiveis nas unidades.

Por outro lado, a visdo mais critica apresentada pelos gerentes de objetivos estratégicos das
unidades organizadas por processos, pode ser destacada como um importante indicative de que
existem dificuldades quanto ao papel do gerente de objetivo estratégico como agente de mudanca.
Tanto os depoimentos, como as médias de percepgio desses gerentes de objetivo, indicam que o
referido papel ainda nio é reconhecido e ndo tem respaldo na Empresa, e além disso, sinalizam a
existéncia de atrito entre supervisores ¢ gerentes de objetivo, que apesar de terem
responsabilidades similares, ndo t€m o mesmo nivel de reconhecimento formal. Situagdes essas

que dificultam a atuagfo desses gerentes na implantaggo da gestio por processos.

Em rela¢@o as limitages desta pesquisa ¢ interessante iniciar fazendo referéncia a um
estudo de Dellagnelo e Machado-da-Silva (2000, p. 8), onde os autores sugerem que a
caracterizacdo da organizacio somente em termos de flexibilidade organizacional ndo € suficiente
para determinar a ruptura com o modelo burocratico, sendo necessario associar aspectos de
racionalidade substantiva ®. Situacio similar pode estar ocorrendo na Embrapa, objeto deste
estudo, posto que os resultados indicaram apenas uma ligeira tendéncia aos modelos com menor
grau de flexibilidade. Dessa forma, este cenario sinaliza a necessidade de se fazer estudos
complementares, para confirmar se as caracteristicas predominantes no modelo de gestio da

Empresa sdo mais compativeis com a estrutura por processo ou com a funcional.

® Serva (1997, p. 22) define racionalidade substantiva como “acdio orientada para duas dimensdes: na dimensdo
individual, refere-se 3 autorealizagfo, compreendida como a concretizagio de potencialidades ¢ satisfacio; pa
dimensdo grupal, refere-se ao entendimento, nas direcdes das responsabilidades e satisfagdes sociais.



Um dos produtos deste trabalho foi um instrumento de pesquisa que visa analisar o grau de
flexibilidade organizacional em fungio do modelo de estrutura. O questionario desenvolvido
atendeu as expectativas, porém, como O mesmo concentrou-se em alguns aspectos relacionados a
flexibilidade e estrutura organizacionais, como organizagio do trabalho, processo decisorio e
clientes, permanece a necessidade de aperfeigod-lo, de forma a abranger outros fatores
relacionados ao tema em estudo. Um importante fator de flexibilidade organizacional que néo foi
abordado nessa pesquisa, por exemplo, refere-se as praticas de gestio de pessoas (selecdo,
contratagio, remuneracdo e reconhecimento). No entanto, apesar dessas limitagdes, entende-se que
os outros dois objetivos secundarios dessa pesquisa, estabelecidos como: a) identificar os fatores
relacionados 4 estrutura que caracterizam flexibilidade organizacional; e b) analisar a consisténcia
entre os fatores de flexibilidade identificados nesta pesquisa ¢ aqueles considerados pela literatura,
como relevantes e favoraveis a flexibilidade organizacional, foram atingidos tanto na construgo,
como na validagdo e aplicacdo do instrumento de pesquisa e, € claro, pelos proprios resultados

obtidos nesta pesquisa.

Outra limitagdo deste estudo, € que ele foi direcionado, predominantemente, ao segmento
da geréncia intermediaria, formada pelos supervisores de setor ou processo e pelos gerentes de
objetivo estratégico. Mesmo tendo sido considerado um pequeno namero de pessoas que ndo
ocupam cargos gerenciais, as quais formaram o grupo dos ex-ocupantes de fungdo gerencial, esse
ndo constituiu uma amostra representativa do segmento técnico das unidades de pesquisa, servindo
apenas como um indicativo para pesquisas futuras. Considerando que os empregados nio gestores,
podem apresentar uma percep¢do diferenciada dos gestores, uma pesquisa complementar
envolvendo o grupo técnico pode fornecer um quadro mais ample quanto a flexibilidade, o qual
pode confirmar ou ndo os resultados obtidos neste trabalho, onde a avaliagdo do grupo dos ex-

ocupantes de fungio gerencial, foi inferior a do grupo gerencial na maioria das comparagdes.

Uma ultima sugestio refere-se a ampliar este estudo analisando a relagio entre
configuracio organizacional e desempenho, com o propdsito de identificar se as mudangas de
estrutura € a adogdo de modelos mais flexiveis de gestdo implicam em melhoria dos resultados e

em maior efetividade organizacional.

Finalmente, embora se perceba um crescente interesse sobre flexibilidade organizacional, a

Interatura sobre o tema ainda esta muito concentrada nos aspectos conceituais, criando uma lacuna

106



no que se refere a pesquisas empiricas. Ao caracterizar flexibilidade organizacional em termos de
acOes gerenciais, o presente estudo procurou contribuir para a diminuigdo dessa deficiéncia,
criando um instrumento que fosse capaz de identificar como e quanto a flexibilidade
organizacional esta refletida nas praticas administrativas. Contudo, considerando as limita¢fes e
sugestdes expostas acima, além da necessidade de aperfeicoamento do instrumento, ressalta-se que
os resultados encontrados nesta pesquisa podem ndo refletir a realidade da Embrapa como um
todo, tornando pertinente a realizacdo de estudos complementares, os quais poderdo contribuir

para um melhor conhecimento sobre o tema e suas implicagGes nas organizacgdes.
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Anexo IV

Diagrama de Afinidades — Grupo das Unidades organizadas por funcdo

(Depoimentos dos respondentes)

A pesquisa e o questionario.

Modelo de Gestilo
Estratégica (MGE) e o
processo de mudanca na
Embrapa.

Percepcdes sobre a Embrapa e
das unidades de pesquisa

- Importancia dos resultados da
pesquisa serem divulgados nas
unidades de pesquisa, apos
finalizagdo do trabalho.

- As pessoas que decidem sobre
os processos de mudanga devem
acreditar nos teais beneficios dos
mesmos.

- Sentimento de que a Embrapa
necessita rever alguns aspectos e
comportamentos  relacionados &
gestdo de pessoas, visando aumentar
a motivagdo e o comprometimento.

- Elogios quanto pertinéncia da |- Crenga de que com a|- Sentimento de insatisfagdo com o

pesquisa. implantacdo do MGE  as|sistema de avaliagdo individual, na
unidades atingirdo um maior |forma como vem sendo utilizado.
grau de flexibilidade | Efeitos prejudiciais ao trabalho em
organizacional. equipe.

- Comentarios sobre o|- A implantagilo do MGE |- Opinido sobre a necessidade de

questionario, quanto ao tamanho | influenciando positivamente em |acompanhamento mais rigoroso das

e a pertméncia das questdes em | relagio a uma maior | atividades administrativas.

relagdo ao objetivo proposto na
pesquisa.

preocupagdo com a satisfagdo
dos clientes.

- Sentimento de que a
implantagdo do MGE so sera
bem sucedida se houver grandes
alteracOes na Empresa.

- Sobrecarga de trabalho € uma
constante e dificulta o atingimento
dos objetivos organizacionais.

- Resisténcia em adotar © novo

- A  hierarquia ¢ um ponio

modelo de organizagdo do|estrangulador para a  gestdo
trabalho. participativa.

- A cultura da Embrapa ndo|- Tratamento diferenciado e
favorece as mudancas. O |fragmentacio entre os grupos de
discurso ndo condiz com a|pesquisa € de apoio.

pratica.

- Os processos ndo possuem |- A Sede como agente dificultador ao
equipes estabelecidas. trabalho das unidades de pesquisa.

- Existéncia de conflitos entre os |- Inconstincia de propdsitos dos
grupos, em  fungdo  da|drgdo publicos.

indefini¢do de papeis.




Anexo V

Diagrama de Afinidades - Grupo das Unidades organizadas por processo

(Depoimentos dos respondentes)

A pesquisa e 0
questionario

Modelo de Gestio Estratégica
(MGE) e o processo de
mudanca na Embrapa.

Percepcdes sobre a Embrapa e
das unidades de pesquisa

- Importancia dos resultados da
pesquisa serem encaminhados
as unidades de pesquisa, apos
finalizagdo do trabalho.

- Necessidade de agilizar a
implantagdo do MGE visando a
efetiva adogdo da gestio por
PIoCesso.

16. Sentimento de que na Embrapa
ha uma preocupacio crescente
com os clientes.

- Expectativas de que os
resultados do trabalho possam
contribuir para a melhoria da
gestdo nas unidades.

- Demonstragdes de que nas
unidades ainda ndo se estd
trabathando por processas

- Reconhecimento do importante
papel que vem sendo desempenhado
pela Empresa.

- Elogios quanto a qualidade
do questionario: objetividade,
facil entendimento, pertinéncia
das questdes; importdncia do

- Dificuldade das chefias em se
adaptar as novas propostas da
Empresa.

- A Embrapa wvista como wuma
organizacdo fragmentada tanto em
termos de area de apoio e pesquisa;
como em relagdo ao perfil das

terna pesquisado pessoas - modernas ou
conservadoras,
- Criticas a0 questionario: | - Percepgdio de que faltam equipes |- Incentivo a comportamentos
escala de avaliacio subjetiva; |na Embrapa e que é por meio do|organizacionais que enfatizam a
trabalho em equipe que ocorrerdo | competicio prejudicam a
mudancas na Embrapa. colaborag¢do e o trabalho em equipe.
- Mensagens de incentivo a|- Dificuldade em se estabelecer|- Os sistemas de avaliagio
mestranda. objetivos comuns; existéncia de|influenciando negativamente o
“naichos; ambiente organizacional.
- Necessidade de se trabalhar 3|- Baixo comprometimento dos

cultura organizacional, modificar

empregados na execugio de suas

comportamentos e atitudes { atividades.

predominantes na Empresa.

- Descontinuidade dos processos |- Gerenciamento das unidades de
de mudanca, apesar do|pesquisa feitas por pessoas ndo
comprometimento dos | capacitadas para tal funcéo.
empregados.

- Verificam-se algumas methorias,
porém ainda ha mutto o que fazer.

- Estratura hierarquica rigida
valorizando a criagdo de chefias ¢

- Muitas mudancas ocorrendo sem | supervisdo para  solugdo  de

que estas se concretizem. A pratica | problemas. Uma Empresa

ndo ¢ compativel com o discurso. | centralizada, burocratica e
presidencialista.

- Dificuldade das pessoas em se
adaptarem a mudangas e se
integrarem em novas equipes.

—oQua]iﬁcac;éo de pessoal relegada a
2° plano.

- 0 MGE considerado como uma
visio futurisia.

- Qs gerentes de linha vistos como
empecilho.
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Anexo VI

FREQUENCIA RELATIVA (%) DAS RESPOSTAS
~mscmckopormEM [

1.A ¢ualidade dos produtos e servigos € uma prioridade das equipes na Unidade. 061127:2291432| 18,3

S TIZE ARSI 20

2. As diferentes equipes de trabalho da Unidade atuam em parceria para atingir| 6.4|28,7[40.8|2421 0.0

objetivos comuns. 39123714602 IS5
3. A chefia da sua area/setor ou processo de trabalho aceita as sugestbes dos| 3.2{12.1]30,6|395] 14.6
subordinados. " ra i3
4. (s empregados sio informados sobre os atos administrativos (decisdes, s 1
diretrizes, compromissos, procedimentos) da Unidade. g iy

5. As decisGes relativas 4 sua area/setor ou processo de trabatho sdo tomadas em
conjunto, pela chefia e pela equipe responsavel pelo trabalho.

6. As equipes de trabalho da Unidade sabem quem s3o seus clientes.

7. As equipes da sua drea/setor ou processo de trabalho adotam novos métodos de
trabalho visando aumentar o nivel de eficiéncia da Unidade. Ry

&. A Unidade mantém o cliente informado sobre sen trabalho, produtos ¢ servigos.

9. A chefia da Unidade propicia a participaciio de todos os niveis hierdrquicos no
processo decisorio.

10. A chefia da sua rea/setor ou processo de trabalho concede autonomia 3s
equipes para que estas decidam sobre como executar seu trabalho. B

11. O acesso as chefias, em todos os niveis, € facil e direto.

12. A Umidade preocupa-se em criar, junto aos clientes, uma imagem positiva e de
qualidade dos seus produtos ¢ servigos. '

13. Nos sems processos de trabatho as equipes utilizam a melhor forma de
executar as atividades (menos custos ¢ melhores resultados). i

14. As pessoas responsaveis pela execucio de algum trabalho prioritario para a

Unidade tém facilidade para compor sua equipe independente do local de lotagdo [ =i i eie iz 1o Ty
do empregado selecionado. S
15. ¥ uma atitude comum das chefias dar aos empregados feedback quanto ao seu} 16.6132,5:2551185| 7.0
desempenho. FEEVIE 69T ) 25

Legenda: !: resultados das unidades organizadas por fungdo

resultados das unidades organizadas por processo
continua



Anexo VI
continuagdo

16. Os principais processos de trabalho da Unidade estfio descritos formalmente.

17. O cliente tem fAcil acesse a Unidade para manifestar sua opimfo sobre 0s
produtos e servigos oferecidos. T

18. A intranet ¢ utilizada para methorar o fluxo de informacdes na Unidade.

19. As diferenies dreas/setores ou processos de tmbalho da Unidade irabatham de forma
. ) -

20. Os empregados conhecem quais sd0 os processos ¢ atividades principais para
a Unidade atingir sua miss3o. 2

21. As informagdes necessarias 4 realizacio do trabalho sfo repassadas ds equipes
no momento adequado.

22. Os chientes conhecem os produtos e servicos da Unidade

23. A distribuicdo dos diferentes recursos (humanos, financeiros, materiais)
atende a uma prioridade que privilegia os processos e atividades principais da |-
Unidade.

24. As sugestdes dos clientes sdo consideradas no momento de estabelecer os| 3,2| 15913761318 115
requisitos de qualidade dos produtos e servios oferecidos pela unidade. gy

25. Os processos de trabalho da Unidade sdo analisados periodicamente, visando | 11,5]| 21,7]37.622,9| 6.4
verificar a possibilidade de methoria. g 3 S

26. A Unidade preocupa-se com o nivel de satisfacio dos chientes.

27. A prioridade na execugdo das atividades e processos de trabalho da Unidade €| 2.
definida em funcdo das necessidades e demandas dos clientes.

28. As equipes, sempre que necessario, tém facilidade em adequar suas atividades e
processos de trabalho para atender as demandas € os objetivos organizacionais.

RESULTADO GERAL

Legenda: resultados das unidades organizadas por funcio
S

resultados das unidades organizadas por processo
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