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Resumo

Este trabalho inicia a discussdo de mudangas culturais no servico piiblico a partir da reforma
gerencial iniciada em 1995. Discute os principais conceitos de cultura, seus elementos, algumas
criticas e uma vertente teorica da integragdo. A partir disto ele analisa o processo de diagnostico da
cultura organizacional em uma organizagdo piblica e os caminhos conceituais que foram
identificados a partir das agdes adotadas por esta organizacdo. Da andlise deste processo algumas
questoes podem ser identificadas. Primeiro, que a organizagcdo assume a cultura como uma varidvel
organizacional sujeita a controle, e que a partir disso é possivel transformd-la através de medidas
adequadas. As medidas adotadas indicam que a percep¢do desta organizagdo é de que a cultura é
vista dentro da perspectiva da integracdo, tinica, homogénea e que é possivel que seus membros se
comportem da mesma forma a partir do desenvolvimento de uma “nova cultura”. A andlise de todo o
processo e de seus resultados faz parte de um trabalho jd em desenvolvimento, que serd divulgado
posteriormente.
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1. Introducao

As organizacOes publicas brasileiras iniciaram um processo de transformacdo
organizacional a partir das propostas de reforma do Estado iniciada em 1995, com o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE). Seus pressupostos objetivavam
imprimir novas configuracdes ao Estado brasileiro e uma transformacgdo na sua administracao
publica. O PDRAE pretendia transformar o modelo tradicional da administragdo burocratica,
considerada ineficiente, em uma administracdo gerencial orientada para resultados. Dentro
destas perspectivas, considerava-se que a mudanga cultural seria importante para o sucesso
das modificagdes a serem implementadas.

Nesse sentido, este trabalho analisa as bases da mudancga organizacional na Secretaria
de Fazenda do Estado da Bahia (SEFAZ — BA) a partir de 1995, na medida em que esta
mudanga foi orientada pelos mesmos pressupostos da reforma gerencial. A SEFAZ-BA ¢é
orgdo da administracdo publica estadual, cujo objetivo principal é arrecadar e administrar os
recursos publicos do Estado. A escolha desse 6rgdo como universo empirico deste trabalho
decorre da experiéncia que a SEFAZ adquiriu ao longo do processo de reforma do Estado
brasileiro, pois investimentos significativos foram feitos nesta direcido pelo préprio Estado da
Bahia, pelo Governo Federal e por organismos internacionais interessados na ‘“efici€ncia
fiscal” do Estado brasileiro.

2. Metodologia

A metodologia utilizada para este trabalho é o estudo de caso, e tomou-se como
parametro além da revis@o bibliografica, a andlise de documentos e relatérios produzidos a
época do inicio das mudancas. Foram utilizados documentos produzidos e disponibilizados



pela prépria organizacdo. Os dados levantados foram comparados com os referenciais
conceituais tratados no texto basico utilizado no processo de modernizacdo com o objetivo de
verificar a que linha tedrica estava alinhada a proposta de mudanca iniciada naquele
momento. Foram analisados também relatérios de diagndsticos produzidos por consultoria
externa contratada para conduzir o processo de transformagdo organizacional. Foi também
analisado um relatério resultante de uma pesquisa realizada com os servidores da SEFAZ-BA,
durante a qual foi levantada através de questiondrios, a percepcdo dos funciondrios,
utilizando-se da escala Likert, com 5 (cinco) opg¢des de respostas, indo do concordo
totalmente ao discordo totalmente (SEFAZ, 1998). Neste caso, este relatério auxiliou no
levantamento das caracteristicas da cultura organizacional da organiza¢do no inicio do
processo de mudanga organizacional.

As andlises apresentadas neste trabalho constituem parte de um trabalho de pesquisa
mais amplo sobre esta organizacdo, o qual abrangerd outros temas e conceitos. Neste sentido,
a pesquisa, aqui apresentada concentra-se especialmente nas primeiras acdes € pressupostos
que orientaram os ideais de “mudanca cultural” a ser implementada nesta organizagdo. Por
iss0, ndo serdo analisados e nem discutidos resultados, mas apenas as diretrizes das mudancgas
e os conceitos que podem ser associados a este processo.

3. Cultura Organizacional

O tema da cultura organizacional teve seu auge em termos de discussdo durante a
década de 80. Virias sdo as possiveis causas desta verdadeira avalanche de producio
cientifica sobre o tema. Entretanto, uma das causas que mais tem sido apontada quando o
tema é abordado é a ascensdo das empresas japonesas em um contexto de perda de
competitividade das empresas norte-americanas. Além disso € possivel identificar outros
fatores que justificam esta profusdo, que, de certa forma se alinham a este mesmo ponto de

vista.

Aktouf (1994) ao abordar este tema, e de forma bastante critica sobre o tratamento
dado nos estudos organizacionais sobre cultura organizacional, defende que o tema teve
aumento de interesse em fungdo de

a) o fracasso do modelo das relagdes humana e das motivagcdes que mostraram sua
incapacidade intrinseca de resolver o problema de fazer com que dirigentes e
dirigidos se tornem realmente parceiros; b) o fracasso do “modelo racional” e do
comportamento “cientifico” das organizagdes, em virtude da inibi¢do do potencial
humano devido a sua especializagdo, e c) enfim, o desejo de fazer emergir
“campedes” e “embaixadores” de todos os lados da empresa, para suscitar em cada
um a procura de um ideal de si mesmo, na organizag@o e através da organizacao, isto
é, na sua “qualidade”.(Aktouf, 1994, p.44).

Martin e Frost (2001) atribuem a fatores de ordem mais politica que organizacional, na
medida em que fatos a exemplo da implementacdo do Mercado Comum Europeu comecaram
a fazer aparecer situacdes de diversidades culturais que passaram a se tornar importantes na
andlise de seus efeitos. Estes autores acrescentam que “a valorizacdo da diversidade foi
redefinida, a fim de abranger o aprendizado das diferencgas, compreendé-las em profundidade
e facilitar seu florescimento, sem as tradicionais pressdes para assimilar a visdo
dominante.”(MARTIN e FROST, 2001, p.222). O que se percebe € uma verdadeira crenca de
que o que de fato ocorreu foi o surgimento do Japao, com seu aumento de produtividade, que
gerou toda uma concentragdo de producdo cientifica sobre esta temdtica em busca de



explicacdes que pudessem dar conta das diferencas entre o aumento da produtividade das
empresas japonesas e o declinio da produtividade das empresas ocidentais, e, mais
precisamente, como diz Aktouf (1994), das empresas norte-americanas (MORGAN, 1996;
FLEURY, 1987; HOFSTEDE, 2003).

Fleury, Shinyashiki e Stevanato (1997) acreditam que fatores como a globalizacdo dos
mercados e a propria mudanga nas organizacdes seriam, também, fatores importantes que
estimularam o interesse pelo estudo do tema. Dentro de uma abordagem mais critica, Freitas
(2007) langa dudvida sobre a forma de se atribuir importancia fundamental a produtividade
japonesa e a sua cultura, sem considerar outros elementos envolvidos na produgdo. Segundo
esta autora, seria importante considerar também as condi¢des de produgdo daquelas empresas,
principalmente pelo fato de o parque produtivo japonés ser relativamente novo, o que de certa
forma pode garantir produtividade maior do que empresas mais antigas.

Neste periodo, de 1983 a 1990 podem ser citados os peridédicos que acabaram
marcando o inicio ou pelo menos o acirramento da discussio sobre o tema cultura
organizacional. Neste sentido, para confirmar esta concentragdo de producdo na drea de
cultura organizacional Aktouf (1994) diz:

“Esta corrente da teoria de gestdo continuou a se afirmar e a crescer até constituir,
nos dias de hoje, quase uma drea disciplinar especifica, com seus analistas, suas
escolas, suas tendéncias, seus classicos(chamo de cldssicos as obras que marcaram o
comeco da corrente “cultura de empresas” e que sdo as mais citadas ou retomadas:
Ouchi (1981), Deal e Kennedy (1982), Peters e Waterman (1982), Pettigrew (1979),
Weick (1979), Schein (1985) Pascale e Athos (1981), suas revistas Administrative
Science Quaterly, Organization Studies, International Studies of Mangement and
Organizations, Revue frangaise de gestion e Reveu international de gestion. Outros
autores citados: Smircich e Calas (1987), Alvesson (1986), Ouchi e Wilkins (1985),
Allaire e Firsirotu (1984)” (AKTOUF, 1994:40)

Este conjunto de autores reflete a importancia atribuida naquele momento ao tema.
Apesar da perspectiva critica do autor citado acima, sobre ser, esta temdtica, “quase uma drea
disciplinar especifica” ja € possivel perceber que este tema tem lugar ji estabelecido como
campo de estudo. Neste sentido, Freitas (apud Mascarenhas, 2002:89) acrescenta que “cultura
organizacional é um tema consolidado em administracdo. Desde 1983, ano da publicacdo de
edicoes especiais sobre o assunto nas revistas Administrative Science Quaterly e

Organizactional Dynamics, o assunto é objeto cada vez mais freqiiente de pesquisas
académicas, de matéria na imprensa e de preocupagdes de executivos.”

Freitas (2007:1), refor¢cando este ponto de vista acrescenta: hoje podemos dizer que a
cultura organizacional como area tematica da administragdo e dos estudos organizacionais nao
€ moda; ao contrério, ela ndo s6 estd consolidada como ainda desperta grande interesse tedrico
e pratico”. Isso demonstra que todo o esfor¢co empreendido na década de 1980 foi importante
para a solidificacdo do tema na atualidade.

Para finalizar esta parte introdutdria, e para reforcar a valorizacdo do tema, Peters e
Watermann (apud MARTIN e FROST (2001:224) citam:

“Sem excecdo, o dominio e a coeréncia da cultura provaram ser uma qualidade
essencial das companhias excelentes. Além disso, quanto mais forte € a cultura e
mais dirigida ao mercado, menos necessidade hd de manuais de politicas,
organogramas ou regras e procedimentos detalhados. Nestas companhias, as pessoas



mesmo nas posi¢cdes baixas sabem o que devem fazer na maioria das situagdes
porque os valores que as guiam séo claros”.

Este texto exemplifica a importancia que foi dada ao tema cultura organizacional
naquele periodo e que acabou suscitando indmeras pesquisas na drea. Ndo se trata neste
momento de concordar com seu contetido, mas apenas registrar como os estudos sobre cultura
organizacional tiveram uma expressiva producdo que acabou por lhe dar o status de disciplina
obrigatdria em praticamente todos os curriculos de universidades, cursos de pds-graduagio,
mestrado e doutorados, além de cursos profissionalizantes na drea de administragdo.

A cultura organizacional possui atualmente um campo préprio dentro dos estudos
organizacionais. Sua consolidacdo representou uma oportunidade de aprofundamento de
estudos sobre o tema, e consequentemente a criacdo de novas possibilidades de andlise das
organizagdes. Isso ndo significa, entretanto que esse processo se deu de forma pacifica e sem
as contradicdes que marcam quase que necessariamente o nascimento de qualquer
conhecimento.

Virios sdo os conceitos de cultura organizacional. E, dependendo da abordagem que
cada autor faz da andlise, o conceito pode ser diferente, ou pelo menos valorizar aspectos que
outros autores ndo abordaram. Por isso, que dentro deste campo, é possivel obter diversos
conceitos para o mesmo construto. Neste sentido, podemos indicar alguns conceitos que mais
se destacaram na literatura sobre o tema. Resta, entretanto lembrar que a cultura
organizacional ndo € um tema neutro, isto é, ndo pode ser visto como isento dos conflitos
inerentes a toda relacdo social. Assim, cada vertente e cada autor, ao abordar seu conceito, por
certo o faz, levando em conta estes aspectos politicos ou ideoldgicos que marcam seu conceito
de cultura (FLEURY, 1987).

Assim a cultura pode ser definida como:

a) Cultura € o que a empresa é? Ou cultura é o que a empresa tem?
(Smircich, apud FREITAS, 2007:55).

b) “Cultura organizacional é a programacdo coletiva da mente que
distingue os membros de uma organizagdo dos de outras.”(HOFSTEDE,
1991:210)

¢) “ Uma defini¢do de cultura ndo estaria completa se ndo levasse em
conta as significagdes ocorridas no dmago das praticas.Assim, uma definicdo
rigorosa de cultura deveria articular de maneira dialética contextos de interagdo
social, praticas dos atores e significacdes das acdes” (DUPUIS, 1996:243)

d) Cultura é o conjunto de pressupostos bdsicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de
adaptagdo externa e integragdo interna e que funcionaram bem o suficiente para
serem considerados vélidos e ensinados a novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir, em relag@o a esses problemas” (SCHEIN, 2004:17)

e) “Cultura é uma maneira diferente de designar um sistema informal
generalizado, irracional e talvez, profundamente subjetivo ou inconsciente”
(AKTOUF, 1994:42).

Ao analisar conjuntamente os conceitos apresentados € possivel perceber diferengas
basicas e semelhancas entre eles. E possivel também perceber a diferenca entre a abordagem
dos antropdlogos - Aktouf e Dupuis - e dos administradores. Para aqueles a cultura



organizacional tem elementos que envolvem aspectos relacionados ao individuo e suas
relacdes com ele mesmo e seu ambiente social, onde ocorrem as praticas sociais. Entretanto
para os demais autores - Schein, Hofstede - a cultura tem um aspecto funcionalista. Isto €, ela
existe para tornar a organizacio mais eficiente no que se refere a organizacao interna na busca
de resultados. Neste caso, essa é a grande critica feita aos estudiosos da cultura na medida em
que desconsideram outros aspectos caros a antropologia, por exemplo, e a conceitua como se
fosse termo novo que se move independente de seus atores sociais. Este aspecto funcionalista
deriva da busca pela compreensdo da cultura organizacional. Isso referindo-se ao sucesso
japonés. Se a cultura japonesa, com seus samurais, cultivos de arroz, solidariedade, submissdo
era capaz de tornar aquele pais competitivo, entdo possivelmente seria positivo entender
aquela cultura, aprendé-la e transportd-la para as empresas do ocidente e a partir disto, torna-
las tdo produtivas quanto as japonesas.

De fato, pensando a cultura como funcionalista e depois como algo extremamente
varidvel, seria facil “transportd-la” do oriente para o ocidente sem maiores dificuldades. Um
erro, sem divida na medida em que, mesmo no mais funcional conceito de cultura
organizacional, no caso o conceito de Schein (2004), existem elementos que ndo sdo
facilmente transportidveis, a exemplo dos pressupostos bésicos. Esses seriam aqueles
elementos mais subjetivos e que estdo no campo do inconsciente dos individuos e que nédo sio
primeiro, facilmente visiveis, segundo, compreendidos, e depois facilmente modificados.
Morgan (1996) quando discute aspectos da subjetividade dos individuos que os torna
“prisioneiros” do inconsciente, acredita que estes elementos da inconsciéncia, formados
muitas vezes em periodos distantes da vida do individuo adulto, sdo de dificil mudancga e
inclusive impede-os de absorver e processar mudancas que as vezes podem parecer muito
pequenas.

4. Elementos da Cultura Organizacional

A cultura organizacional, independente do conceito ou da abordagem que se utilize, é
composta de diversos elementos e niveis. Cada autor divide e conceitua a cultura a partir de
seu ponto de vista. Alguns dividem em diversos niveis, outros nao falam em niveis, apenas
em elementos. Importa, entretanto, buscar compreender evidentemente o maior nimero de
elementos que permitam a compreensio de forma mais ampla possivel do conceito e o que ele
representa.

Hofstede (2003) fala tanto de elementos da cultura, como de niveis de cultura. Além
disso, ainda atribui ao individuo o pertencer a diversos niveis de cultura em funcido do grupo,
religido, nacionalidade, sexo, trabalho ao qual pertenca (HOFSTEDE, 2003:25). Schein fala
de niveis de cultura e quais elementos compdem cada um dos niveis identificados por ele
(SCHEIN, 2004:26). Aktouf (1994) valoriza as representacdes mentais na cultura, tendo como
elementos mais importantes os simbolos e os mitos. Para ele “a cultura organizacional é
sustentada e mantida por elementos constitutivos indispensdveis, em especial pelo mito”
(AKTOUF, 1994:52). Enquanto Dupuis (1996) acredita que a cultura precisa ter como base as
préticas sociais, o contexto onde estas priticas ocorrem (estrutura) e os significados destas
préticas. Por fim, podemos citar Kotter e Heskett (1992) que pensam a cultura em termos de
niveis. Para estes a cultura tem apenas dois niveis os quais eles definem como nivel de
visibilidade e nivel de resisténcia a mudanga, o nivel menos visivel.

Quando se divide em niveis visiveis e invisiveis, artefatos visiveis, valores, camadas
de cultura, estes autores estdo deixando para a compreensdo que estes elementos sio visiveis e



podem ser “trabalhados” como outra varidvel qualquer dentro da organizagdo. Este é mais um
ponto de colisdo entre antrop6logos e administradores.

Schein (2004) dividiu a cultura em trés niveis de compreensio: a) nivel dos artefatos
visiveis: sdo aqueles mais visiveis e representados pelos elementos fisicos da organizagéo; b)
nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas: ele incluiu aqui filosofias da
empresa, metas e estratégias. Sdo elementos que assumem aspectos valorativos na
organizagdo e sdo passiveis de orientar o comportamento dos individuos, e c¢) nivel dos
pressupostos inconscientes: incluidos aqui as crencas, percepcdes, pensamentos e
sentimentos.

Para Schein (2004) estes niveis de cultura ndo sdo estiticos. Eles podem interagir e
permitir a alteracdo de elementos em niveis diferentes. Os artefatos visiveis podem suscitar a
criacdo de valores, que por sua vez podem transformar em crengas e sentimentos no nivel dos
pressupostos. Kotter e Heskette (1992) pensam da mesma forma. Segundo eles, os niveis
visiveis e invisiveis podem interagir e permitir que elementos de um nivel possam ser
incorporados pelo outro nivel. Uma diferencga entre estes autores parece existir na concepgao
de Hofstede. Quando ele deduz que os elementos da cultura s@o os valores, os rituais, os
herdis, os simbolos e as praticas, ele coloca, entretanto, os valores dentro da categoria de
pressupostos bésicos de Schein. H4 a impress@o de que eles usam o mesmo termo- valores-
para expressar coisas diferentes. Tanto € assim que Schein considera o elemento de dificil
mudanga e que estd no nivel mais profundo como pressuposto basico, enquanto Hofstede
considera o nivel mais profundo os Valores.

Este delineamento de niveis de cultura parece indicar uma inten¢do mais profunda e
extrema de parte dos estudiosos da cultura, segundo se depreende da leitura de Aktouf (1994)
e Dupuis (1996). O que esse conjunto de coisas iguais e diferentes querem mostrar é que é
possivel transformar a cultura organizacional. Coisa que os antrop6logos consideram como
uma aberracdo conceitual. Na visdo destes, e inclusive nos conceitos citados acima tanto da
antropologia quanto dos administradores, alguns elementos sdo semelhantes: crengas, valores,
costumes sdo elementos que de alguma forma sdo contemplados nas duas ciéncias. Entretanto
o que eles representam para as duas dreas sdo coisas diferentes.

Se a cultura para Aktouf, Dupuis, se constitui de elementos materiais e imateriais,
simbolos e mitos que sdo criados a partir da histéria de cada povo, como seria possivel aos
dirigentes e estudiosos da cultura organizacional pensar em transformagdo desta mesma
cultura? E, além disso, como entende Hofstede que a cultura organizacional sofre influéncia
da nacionalidade em que se encontra a organizacdo, seria possivel transformar uma cultura
organizacional a partir da vontade de seus dirigentes?

Uma resposta inicial dependeria da abordagem adotada. Smircich (1983, apud
FREITAS, 2007) questiona sobre o que € efetivamente a cultura organizacional. “ a cultura é
algo que a organizacdo tem ou € algo que a organizagdo é?” Se se pensar na cultura
organizacional como varidvel, tomada pelos dirigentes capazes de construi-la, modifica-la,
adota-se como pressuposto que a cultura da organizagdo € varidvel e perfeitamente
controlavel. Isso é completamente contestado pelos antrop6logos que pensam a cultura como
algo histérico e ndo ahistérico que pode ser movida a qualquer momento, em funcdo de
interesses diversos.

Se adotar a outra abordagem, a cultura € a organizacdo e deriva da sociedade na qual



ela se encontra, ter-se-ia dificuldade inclusive de se falar em cultura organizacional, ja que ela
na verdade € a propria organizag¢do. Entretanto, esta abordagem parece ser a menos aceita e
talvez a mais combatida nos escritos sobre cultura. Ou melhor, os escritores t€m tanta certeza
que a cultura € varidvel e controldvel, que nem se discute mais esta questdo, pelo menos em
nivel das organizacdes. Isso pode ser visto nos artigos e livros escritos sobre o tema. Para
reforcar, a abordagem tedrica Pés-moderna acabou por provocar mais discussdes sobre esta
imutabilidade da cultura.

Mais do que mudar a cultura organizacional, a prépria cultura é passivel de mudanca.
Alcadipani e Crubellate (2003) ao discutir cultura organizacional a partir de textos produzidos
no Brasil sobre cultura organizacional, no periodo de 1990 a 2000, fazem duras criticas aos
autores brasileiros, em funcdo de adotarem como pressuposto de verdade a imutabilidade da
cultura brasileira. Segundo os autores, a cultura organizacional brasileira é sempre
considerada a partir dos modelos de cultura criados a partir do periodo colonial com os
portugueses, e que atualmente, quando se quer entender os tragos da cultura brasileira, volta-
se para escritores que produziram obras considerando a cultura brasileira sempre a partir da
colonizagdo. Segundo eles, a abordagem pds-moderna acredita: a formagdo do povo brasileiro
se deu por diversos povos (indios, portugueses, holandeses, franceses, ingleses etc) e depois,
jéa se passaram mais de 500 anos, e que é improvavel que aquela cultura seja a mesma que é

encontrada atualmente no Brasil, sem contar com a diversidade regional que no Brasil é
significativa em fungdo da sua dimensao territorial.

Estes elementos da cultura organizacional ndo podem ser pensados de forma
exclusivista por qualquer abordagem ou drea do conhecimento. Ainda que vérios sejam 0s
autores, € possivel buscar um equilibrio entre os conceitos de forma a permitir a aproximagio
de autores na constru¢@o de conhecimento. Dupuis (1996) por exemplo, advoga que a cultura
organizacional origina-se de fontes multiplas, englobando fatores externos e a prdpria
dindmica interna organizacional. O préprio Sainsaulie (apud, DUPUIS, 1996) conclui que
existem cinco processos que influem nas organizacdes, os quais ele chamou de regulagcdes
culturais: a) adaptagdo societal, b) interdependéncias institucionais, c¢) comunidades
profissionais, d) confrontacdes e, e) aprendizagem cultural. Disto decorre que tanto
Sainsaulieu, Dupuis e Alcadipani e Crubellate concordam em parte com a possibilidade das
mudangas que podem ocorrer na cultural organizacional. Entretanto, cada um com sua
abordagem e alcance diferentes.

Segundo Aktouf, o mito é elemento fundamental da cultura. O mito tem uma
importancia tdo grande e se constrdi com a histdria da sociedade, que modifica-lo significaria
modificar a prépria sociedade e destruir uma estrutura de pensamento que vigora a séculos na
prépria sociedade. Entretanto, citando o préprio Aktouf (1994), ao exemplificar diversas
organizagdes onde ele efetuou pesquisas, destaca-se uma empresa que ele denominou de do
ramo de perfuracdo. Ao abordar esta empresa, ele cita as conseqii€ncias das mudangas
realizadas em funcdo de troca no comando da empresa. Chama a atencdo também didlogos
colhidos pelo préprio autor de funciondrios sobre o sentimento em relacio ao trabalho. Diz o
texto citado pelo autor:” finalmente, emergia da maioria das conversas uma opinido muito
consolidada a respeito da existéncia, anteriormente a mudanca, de um espirito corporativo
que permitia suportar com alegria as forcas hostis do Sahara e lutar melhor contra elas”
(AKTOUF, 1994:61). Este depoimento demonstra que havia “condi¢des anteriores” que
permitiam o “espirito corporativo” e que naquele momento ndo havia mais. Neste sentido, a
mudanga em relacdo ao passado € visivel. Independente em que nivel de cultura e de que
elementos foram mudados, certo é que houve transformagio na percepcdo dos individuos e



que era suficiente para impactar a relagdo que os trabalhadores possuiam com o trabalho.

5. Cultura Organizacional no Setor Piblico Pos-Reforma do Estado

A Administragdo Publica brasileira passou nestes ultimos 12 anos por transformacdes
significativas em busca da eficiéncia na prestacio de servicos publicos. Essas transformagdes,
fruto de uma abordagem gerencialista, adotada no governo de Fernando Henrique Cardoso
(FHC), a partir de 1995, pretendiam tornar o Estado brasileiro eficiente, rapido, flexivel e
pronto para atender as “novas demandas sociais’, geradas pela abertura dos mercados,
globalizacdo e mudancas nas relacdes sociais. Desta forma, pretendia-se dotar o Estado de
condicdes técnicas capazes de atender de forma mais adequada aos anseios da sociedade.
Dentro deste contexto de transformacdes, o governo prop0ds e adotou a Reforma do Estado,
tendo como instrumento legal o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado Brasileiro
(PDRAE), implementado em 1995. Ele tinha como fun¢do apresentar as diretrizes bdsicas
para levar adiante os objetivos da reforma do estado, tragando inclusive as formas de alcancar
estes objetivos.

A reforma do Estado brasileiro, iniciada em 1995, tinha como objetivos que
interessam a este trabalho a melhoria do servigo prestado aos cidaddos. Neste sentido, o Plano
Diretor da Reforma apresentou o diagndstico da situacdo das instituicdes brasileiras,
propondo que os seguintes elementos fossem analisados e transformados para que aqueles
objetivos fossem atingidos. Sdo os seguintes os elementos analisados que demandariam acéo
especifica para o alcance dos resultados: a) dimensao institucional-legal; b) recursos
humanos, c) 0 mercado de trabalho no setor publico, e d) dimensao cultural e dimenséo-
gestao.( PDRAE, 1995)

Estes pressupostos da Reforma gerencial foram disseminados em todos os Estados.
Logo os Estados brasileiros, formalmente foram convidados a participar da transformagéo de
suas organizacdes de arrecadacdo de tributos através do Programa Nacional de Apoio A
Administracdo Fiscal Para Os Estados Brasileiros — PNAFE. Este programa tinha como
objetivo:

“assegurar o fortalecimento e modernizag¢do das administragdes fiscais dos Estados,
para que assumam, em definitivo, a parcela que lhes cabe de instrumentos da
eficicia do Sistema Fiscal brasileiro, assegurando, por outro lado, racionalidade e
transparéncia no manejo dos recursos publicos por parte dos Estados brasileiros. A
principal caracteristica do PNAFE ¢é ser um programa de fortalecimento
institucional voltado para a melhoria qualitativa e quantitativa da arrecadacio
tributdria, com maior justica fiscal e para a otimizagdo do gasto publico, a0 mesmo
tempo em que aparece como instrumento fundamental para a recuperacdo da
capacidade de investimento dos Estados brasileiros e, assim, o fortalecimento da
proépria federacdo. (http://www.fazenda.gov.br/ucp/pnafe/ Acesso em 05/03/2007)

Quando se verifica o andamento dos projetos vinculados ao PNAFE, percebe-se o
quanto este programa se alinhou as determinacdes coercitivas dos financiadores
internacionais, especialmente o Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID), que foi o
principal agente de financiamento do programa acima mencionado. Este programa teve como
grande objetivo fornecer os recursos necessdrios para as Secretarias de Fazenda nos Estados
para que efetuassem as transformacdes necessdrias de forma a atingir os objetivos
pretendidos.



No casso da Bahia, a SEFAZ-BA participou intensivamente deste processo € neste
trabalho apresentamos as caracteristicas iniciais que para os administradores marcariam as
acoes a serem implementadas como forma de alcancar os ideais pretendidos na reforma do
Estado. Neste caso, serdo analisadas as medidas voltadas para as transformagodes
organizacionais em busca de uma mudanga na cultura organizacional desta organizacio.
Sendo assim, este trabalho se concentrard em identificar os aspectos que caracterizavam a
cultura organizacional a época, a partir dos relatdrios disponibilizados pela organizagio,
elaborados como instrumento de acio.

De inicio, é possivel perceber que tanto em nivel nacional (BRESSER PEREIRA,
1998) quanto em nivel estadual (SEFAZ, 1997), havia a compreensdo de que a cultura € uma
varidvel gerencidvel e controlavel. Nao era uma caracteristica inata da organizagdo e por isso
passivel de transformacdo. (SCHEIN, 2004).

A organizacdo publica em andlise, adotando as diretrizes originadas pelo PNAFE
seguia efetivamente esta orientacdo tedrica, entendendo que a cultura podia ser efetivamente
transformada, como meio de alcancar as caracteristicas necessdrias para se tornar mais
eficiente. Dentro do regulamento deste programa consta a seguinte e primeira de todas as
orientacdes: “ Fortalecimento institucional — que consiste em definir acdes que representem
um forte investimento no desenvolvimento dos recursos humanos, de modo a viabilizar a
mudanga cultural exigida em processos de modernizagdo” (PNAFE, 1996:17). Logo
percebe-se que a cultura organizacional para a administracdo fazenddria € considera uma
varidvel capaz de sofrer modificacdes através de processos intensivos de a¢des neste sentido.

Em 1998, em pleno processo de reforma do setor publico, a SEFAZ-BA, ap6s um
levantamento de diagnéstico de “clima organizacional”, realizado pela empresa responsavel
pela implementacdo das mudancas organizacionais, concluiu, como um de seus objetivos:

Fomentar processos de inovaciao e mudanca na Secretaria, através da Implantacao de
uma Cultura de Qualidade”( SEFAZ, 1998:56).

E possivel perceber que a partir daquele ano, 1996, diversas acdes foram
implementadas no sentido de “construir” uma cultura voltada para os desafios a serem
enfrentados pela nova administracio publica. E entendemos que neste caso, esta organizacio
adotou como ponto de partida a mudanga cultural, por certo concordando com o conceito de
cultura que aceita o fato de que ela estd associada ao desempenho organizacional (MORGAN,
1996). Neste sentido, além da percepcao sobre a “viabilidade da mudanga cultural”, de fato as
medidas implementadas em func¢do dos diagndsticos apresentados caminharam para o
entendimento de que a “cultura japonesa” era mais adequada para a busca da qualidade
desejada. Isso pode ser confirmado pela implementacio do programa de qualidade
implementado a partir de 1996, que tem como fundamento as ferramentas de gestio da
qualidade total focadas nos processos desenvolvidos nas empresas japonesas.

Dentro dos diagnésticos apontados que caracterizavam esta organizacdo, naquele
periodo podem ser citados os seguintes: a) excessivamente burocrdtica, b) falta de um sistema
de planejamento, c) falta de um sistema de apoio gerencial, d) mecanismo de avaliacdo de
desempenho e produtividade com distor¢oes, necessitando de critérios técnicos
(patrimonialismo), e) individualismo, f) desperdicios, g) estrutura organizacional pesada e
inflexivel e h) baixo nivel de comprometimento com a organizacdo. (SEFAZ, 1997, 1998).
Esta lista de elementos da cultura organizacional ndao diferem muito de caracteristicas
encontradas em outras organizacdes publicas conforme Carbone (2000).



Infere-se deste diagndstico que as medidas adotadas como importantes e necessdrias
passam pela correcdo destas distorcdes que ocorrem nesta organizacdo. Assim sendo, foram
feitas as definicdes de que medidas seriam necessdrias para dotar a organizagdo de
caracteristicas adequadas para viabilizar a eficiéncia organizacional desejada. Mais do que
desejada, necessaria para cumprir as metas organizacionais decorrentes do novo modelo
gerencial adotado na organizacdo.

Em primeiro lugar, pode-se verificar que o elemento “cultura” ganhou importancia na
dimensao da solucdo dos problemas detectados. Dentro das medidas a serem perseguidas pela
organizagdo, destaca-se “ a institucionalizacdo da “cultura” do planejamento, estabelecendo
diretrizes e metas organizacionais. Esta vinculagdo estaria efetivamente de acordo com a
postura funcionalista da cultura que tem em Schein (2004) um de seus maiores defensores. E
neste caso, em particular as “metas” organizacionais compdem o conjunto de elementos
dentro do conceito de cultura deste autor. Logo a “cultura organizacional” da SEFAZ-BA
seria alterada através da implementag@o do sistema de “metas organizacionais”. Para Schein
(2004) as metas organizacionais sdo elementos do nivel dos valores que governam o
comportamento das pessoas. E neste caso sujeito a mudancas. Posi¢cdo que também Kotter e
Heskette (1992) também defendem, adotando que este elemento(meta organizacional- estaria
no “nivel mais visivel da cultura organizacional”, sujeita a mudangas.

A andlise das agdes realizadas no inicio do processo de mudanga organizacional em
busca da eficiéncia organizacional permite identificar alguns aspectos que podem ser
relacionados com o diagndstico da cultura organizacional. Estas a¢des podem ser relacionadas
com os critérios de andlise da cultura organizacional e seus elementos e niveis conceituais.
Pode ser verificado que a orientacdo das agles foi baseada em alguns principios ou
pressupostos sobre a cultura organizacional:

a) a cultura € varidvel controlavel como qualquer outra dentro da organizacdo

b) os fundadores, no caso os gestores t€ém importincia fundamental no processo
de “construcdo” da cultura organizacional;

c¢) a cultura organizacional € integradora de valores - erspectiva da integracao.

Na primeira questdo, as discussdes anteriores sdo suficientes para demonstrar esta
perspectiva dentro da organizacdo: a cultura é gerencidvel (PETTIGREW, 1996). Os varios
diagnésticos citados acima, bem como as medidas adotadas podem revelar esta orientacdo.
Ainda podem ser citados outros instrumentos que utilizados foram visando esta mudanca
cultural: implantacdo do sistema de metas; transformacdo da estrutura organizacional,
implantacdo do sistema de indicadores, criagio de sistemas de premiacdo, reformas em
sistemas organizacionais. Todas estas mudancas encontravam respaldo nos primeiros
objetivos do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, de 1995, e nortearam as ag¢des
dentro da SEFAZ-BA. Estas medidas estdo também dentro dos conceitos tedricos aqui
tratados e que sdo trazidos outra vez de Peters e Watermann ao defenderem que “o dominio e
a coeréncia da cultura provaram ser uma qualidade essencial das companhias excelentes”.
Esta organizagdo acreditou que desenvolver uma cultura excelente a transformaria em uma
excelente organiza¢do com os resultados desejados. Dentro do conceito destes autores, ainda
podem ser identificados os aspectos da flexibilidade administrativa ou menor burocracia caso
a organizacdo possua uma cultura forte. Neste sentido uma das metas da organizacdo no
processo de mudanca aqui citada objetivava *“ dotar a SEFAZ-BA de uma estrutura



organizacional 4gil, flexivel e com menor nimero de niveis hierdrquicos, facilitando a
comunicagdo e o processo decisorio”(SEFAZ, 1997:20). H4 uma visdo da cultura como
elemento funcional em busca de resultados. Isto € claro, estd dentro da perspectiva de que a
cultura organizacional é o diferencial entre as organizacdes excelentes e as mediocres
(MORGAN, 1996).

O outro aspecto da cultura organizacional que se refere a importancia dos fundadores
no processo de formagdo da cultura organizacional também pode ser notado neste processo de
mudanga organizacional. Entretanto faz-se necessario lembrar dois pontos de vistas sobre esta
questdo. Primeiro as criticas de Aktouf (1994) sobre este endeusamento dos fundadores e
gestores neste processo. Isto porque este autor discorda totalmente desta possibilidade, na
medida em que atribui a cultura conjunto de elementos que nio podem ser manipulados por
elementos externos, a exemplo de gestores, por mais carismaticos que estes possam ser. Para
ele, cultura possui elementos imateriais que ganham significado para os individuos ao longo
de toda a sua vida e n3o sdo formados em um processo instantdneo, € nem podem ser
modificados ao longo do tempo com facilidade. Importante citar neste contexto a percepcao
da teoria pés-moderna que acredita que até mesmo a cultura da sociedade é passivel de
mudancga ao longo tempo. Mas ndo se discutird este aspecto neste texto.

Fleury (1996) assume que os fundadores tém importancia fundamental na formagdo da
cultura que recomenda como uma das formas de entender a cultura organizacional “ a
investigacdo da histéria dos fundadores da organizacdo”(FLEURY, 1996, p.23). A SEFAZ-
BA segue a orientagdo de que os seus gestores sdo os grandes responsdveis pela mudanga
cultural a ser implementada na organizacdo. Isto pode ser notado pela quantidade de
treinamentos a que foram submetidos os gestores a partir daquele momento como forma de
reproduzir e conduzir as mudangas necessdrias para que “a nova cultura” fosse implementada.
Dentro das diretrizes de ag@o consta “otimizar o processo decisorio, implantando ferramentas
de apoio e suporte gerencial e programas de identificacdo, formagdo e desenvolvimento de
liderancas”(SEFAZ, 1997, p.20). Os treinamentos abrangiam areas diversas e focavam
aspectos de “desenvolvimento gerencial”,”gerenciamento de crises”, “tomada de decisdo”,
“lider educador”, “coaching”, além de capacitacdo formal como diversos cursos de pds-
graduag@o em que foram imersos todos os gestores da organizagdo a partir daquele periodo.

Houve efetivamente uma é&nfase no papel dos gestores enquanto condutores do
processo de transformac@o cultural a ser implementado. Neste sentido, ainda que critica, esta
expressdo de Aktouf (1994:44) contribui para a compreensdo do papel dos gestores neste
processo. Segundo ele “havia, no processo de estudo da cultura, o desejo de fazer emergir
campedes e embaixadores de todos os lados da empresa, para suscitar em cada um a procura
de um ideal de si mesmo, na organizacdo e através da organizacdo, isto €, na sua qualidade”.
Segundo Aktouf (1994), os dirigentes ndo devem se considerar demiurgos a ponto de ter a
capacidade de fabricar mitos, simbolos e sistemas de representacdo. Entretanto, no caso desta
organizagdo a orientacio confronta diretamente com a perspectiva deste autor.

O terceiro aspecto identificado neste processo da construcdo da cultura é a énfase na
concepg¢do da cultura enquanto uma perspectiva de integracdo. Esta perspectiva vé€ a cultura
como unica onde se instala. A organizacdo desfruta de valores, crencas, e objetivos comuns.
Ela considera um pensamento majoritario, e percebe a cultura como fruto de um consenso,
harmonia, um sentido tnico para todos os seus membros (FREITAS, 2007). Sua vis@o é que a
cultura que foi implantada no inicio da organizacdo permaneceria a mesma, sem ser
questionada. Ela baseia-se nos conceitos de Peters e Waterman (1982), quando defendem que



o segredo para o sucesso das organizacdes € possuir uma cultura organizacional forte. Mais do
que isto, eles advogavam que os gerentes teriam a capacidade de criar estas culturas fortes e
unificadas. Kotter e Heskett (1992) caminham na mesma direcdo, entendendo que a cultura
pode ser forte a partir de seus dirigentes.

Martin e Frost (2001:224)) acreditam que nesta perspectiva a “ a cultura era um
pacote, internamente consistente, de manifestagdes culturais, que geravam o consenso de toda
a organizacgao, especialmente em torno de um conjunto de valores compartilhados”. Martin e
Meyerson (1991:11) descrevem que esta perspectiva assume e confirma que uma cultura forte
ou desejdvel é caracterizada pelo consenso amplo na organizagdo, clareza e consisténcia”.

Quando se analisa as acdes dentro da SEFAZ-BA, percebe-se que a linha das diretrizes
estava sustentada nesta perspectiva. Os treinamentos realizados a partir da implementacéo dos
programas de mudanca e ao longo de todo o processo indicavam isto. Podem ser mencionados
os treinamentos que foram disponibilizados de forma intensiva em toda a organizacdo ao
longo deste processo: desenvolvimento de equipe com os mais diversos niveis, mas a &nfase
era a de tornar a SEFAZ-BA uma organizacio que se caracterizasse pela unidade de
pensamentos, e este curso foi o grande instrumento nesta direcdo (SEFAZ, 1996). Este curso
foi disseminado e realizado por todos os individuos, de forma que todos pudessem
compartilhar das mesmas informagdes e ideais. Diante disso, possivelmente, esperava-se que
houvesse a “conscientizagdo” de que caminhos a organizacdo desejava seguir a partir
daquelas transformacdes. O senso de unidade era desejado da mesma forma que a perspectiva
cultura da integracdo. Outros instrumentos podem ser citados a exemplo do programa de
qualidade que tinha foco também na integracdo dos individuos, e que eliminaria também uma
das deficiéncias apontadas no diagndstico inicial: o individualismo (SEFAZ, 1997).

Dentro destas mudancgas, percebe-se que ndo hd nenhuma referéncia a aspectos
subjetivos, ou do nivel dos pressupostos basicos (SCHEIN, 2004), ou mesmo do nivel mais
invisivel de Kotter e Hoskette (1992). Deduz-se disso que € possivel modificar a cultura a
partir dos elementos visiveis, dos artefatos e dos valores aparentes aos individuos. Isto é, na
medida em que seja possivel transformar os elementos visiveis da cultura asseguram-se as
caracteristicas desejadas desta cultura, como se apenas estes elementos fossem suficientes
para caracterizar uma cultura organizacional, e ndo s@o (Schein, Hofstede, Kotter e Hoskette).

Para finalizar este processo de implementacdo de mudancas podem ser listadas mais
algumas acdes realizadas dentro da organizacdo em vista destes objetivos de transformacao
cultural:

Nivel dos artefatos visiveis: reestruturacdo organizacional — mudancga nos
niveis hierarquicos, redugéo de estruturas, reformas estruturais, mudancas de lay-out.

Nivel dos Valores: criacdo da Missdo da organizagao, defini¢do e formalizagdo
de metas organizacionais, defini¢do e disseminacdo de valores a serem desenvolvidos
(comprometimento, criatividade, fortalecimento das relagdes pessoais, qualidade e
produtividade, trabalho em equipe).

Nivel dos pressupostos basicos, incluindo as crencas, sentimentos e
pensamentos: Criacdo do programa SATISFAZ cujo objetivo central era imprimir nos
individuos o sentimento de tornar a organizag¢do ‘“‘uma familia, como o melhor lugar
para se trabalhar”.Este é o conjunto de a¢des de mais dificuldade de andlise, entretanto



a organizacdo criou diversos programas visando “tratar” dos individuos em nivel de
seus sentimentos a exemplo do Nucleo do Desenvolvimento do Ser Humano, cujo
trabalho consistia em elaborar atividades com os individuos que demonstrassem algum
disturbio psiquico que interferisse em seu trabalho e convivéncia social.

O processo de mudanga e como estes elementos foram sendo implementados ao longo
dos anos, quais as resisténcias, quais 0s avangos e quais os impactos, bem como os resultados
serdo avaliados, em trabalhos de pesquisa a serem realizados futuramente. Entretanto, da
andlise de parte dos ideais e instrumentos utilizados, percebe-se que houve uma crenca
generalizada nos conceitos funcionalistas da cultura organizacional, e que ainda pode-se
afirmar que os pressupostos de Schein (2004) sdo os mais utilizados.

6. Consideracoes finais

O estudo da cultura organizacional constitui-se ainda hoje um grande desafio. Seja
pelos motivos econdmicos oriundos das discussdes iniciais em fung¢do da supremacia
japonesa, seja em funcdo de elementos mais imateriais que fazem parte do imagindrio dos
individuos em cada sociedade, e consequentemente das organizagdes. Desta forma, este texto
procurou apresentar alguns aspectos importantes na discussdo da cultura organizacional.

O trabalho permitiu analisar o inicio de um processo de mudanga cultural em uma
organizagdo publica, cujo objetivo era adquirir maior eficiéncia organizacional. Sendo assim,
para esta organizacdo a transformacdo da cultura se constituia em elemento fundamental,
conforme visto em varios de seus relatdrios de diagndsticos e diretrizes.

O texto permitiu verificar que esta organizagcdo concebe a cultura como elemento
varidvel e controldvel sujeita a mudangas a partir de novas orientagdes gerenciais. Diante
disso, percebeu-se a énfase dada na constru¢do de um corpo gerencial que pudesse conduzir
em cada unidade, processos de mudanga organizacional..

Outra conclusio que pode ser percebida é que a organizacdo entende a cultura como
instrumento fundamental no processo dos resultados. Sua transformacéo é essencial para que
as metas organizacionais sejam atingidas. As transformagdes e diretrizes em termos de agdes
foram implementadas a partir do ano de 1996, ja com o programa de qualidade. Entretanto
apenas uma pesquisa mais profunda a ser desenvolvida, permitird concluir sobre algumas
questdes. Entre elas, verificar se a possibilidade de ter sido transformada a cultura
organizacional inicialmente identificada e considerada inadequada para o novo modelo
organizacional. Outra questdo € verificar e identificar caracteristicas desta nova cultura, caso
ela tenha sido “criada” e se ela consegue estar ajustada para esse novo modelo organizacional
desejado para as organizacdes publicas, a partir do modelo gerencial concebido na proposta
de reforma do Estado brasileiro. Assim sendo, este trabalho abre a discussdo para avaliar
processos de mudangas organizacionais em organizagdes publicas: concepcdes, instrumentos,
e resultados destes processos.
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