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RESUMO

O objetivo desta pesquisa é verificar se a cultura organizeciond e 0s interesses
organizecionais atuaram como fonte de resséncia ou de acetacd a mudanca
esruturd implementada na Brigada Militar do Rio Grande do Sul, no periodo de
1994 a 1997. Para este estudo de caso, utilizou-se como amostra integrantes do grupo
de Comando, do grupo da Associacdo dos Oficiais, do grupo da Associacdo dos
Subtenentes e Sargentos e do grupo da Associacéo dos Cabos e Soldados, totalizando
24 pessoas. Os dados foram obtidos junto a fontes priméarias e secundérias, por meio
de entrevistas semi-edtruturadas e mediante a consulta a documentos inditucionals e
das Associagbes. A andlise dos dados foi efetuada de forma descritivo/interpretativa.
Para tanto, utilizowrse, para avdiacd dos dados, visando a sua descricdo e
interpretacdo, a técnica de andise de contelido de Bardin (1979), bem como a técnica
de andise documentd, visando a subsidiar a compreensdo dos dados coletados. A
mudanca edtruturd implementada pela Lei n°® 10.990/97 foi investigada a partir do
exame da configuracéo dos componentes do arcabouco existente no periodo anterior,
implementado pela Le n° 7.556/81. A cultura organizaciond foi abordada pela
identificacd dos valores, e as relagbes de poder pelos interesses compartilhados
entre os integrantes dos grupos amostrais. Os resultados do presente estudo
revelar)am que os valores conduziram a acetacdo parcid da mudanca no aranjo
forma ou estrutura por parte dos integrantes dos grupos das associagdes e, em maior
grau, peos integrantes do grupo de comando. JA a configuracdo dos interesses
mogrou ter exidido uma resisténcia parcid dos grupos das associagOes. Nestes
termos, condui-se que a cultura organizacional atuou como fonte de acetacdo a
mudanca edtrutural, enquanto que o0s interesses condituiramse em fontes de

resisténcia ao processo implantado na organizacao no periodo focalizado.



ABSTRACT

The objective of this research is to verify if the organizationd culture and the
organizational interests act as resstance source or of acceptance to the dructurd
change implemented in the Military Brigade of Rio Grande do Sul, in the period
from 1994 to 1997. The method that characterizes this research is the case study. The
involved sample was formed by members of the group of Command, of the group of
the Officers Asxociation, of the group of the Sub lieutenants and Sergeants
Asociation and of the group of the Corporas and Soldiers Association, totaing 24
people. The data were obtained primary and secondary sources close to, through
semi-gructured interviews and by the consultation to organizationd documents and
of the associations. The andyss of the data was made of descriptive/interpretative
form, for that, it was used to evaduate the data, which objective was its description
and interpretation, the Bardin content anayss (1979), as wel the documenta
andysis, trying to subgdize the collected data comprehenson. The structurd change,
edablished by lav 10.990/97 was invedigated dating from the exam of the
configuration of the components of the framework dructure in the previous period,
established by law 7.556/81. The organizationa culture was approached through the
identification of the vadues shared in the sample groups, and the interests of ther
members. The results of the present sudy revedled that the vaues led to the partia
acceptance of the change in the forma arrangement on the part of the members of the
groups of the associations and, in larger degree for the members of the command
group. The configuration of the interests aready characterized a partid resistance of
the groups of the associations. In these terms, it is ended that the organizationd
culture acted as acceptance source to the Structurd change, while the interests were

condiituted in resstance sources to the process implanted in the organization in the
period.



INTRODUCAO

Ese documento apresenta a memodria de um processo de investigacéo
cientifica sobre a influéncia dos vaores encontrados na cultura organizaciond e dos
interesses que movem as reagdes de poder, no momento da implementacéo de
mudanca organizecional na Brigada Militar do Rio Grande do Sul, a fim de verificar
s edes auaram como fonte de aceitacdo ou ressténcia, possbilitando uma melhor

compreensdo deste fenémeno.

As mudangas que estéo ocorrendo inseremse num contexto em que as
empresas sofrem os efeitos da globdizacdo da economia, das inovaces tecnolGgicas
e das trandformagbes sociais que dominam a sociedade contemporanea. O interesse
pelo tema € crescente, na medida em que o desafio da produtividede e da

competitividade impele as organizaches a moverem: se rapidamente para o futuro.

Diante de dificuldades como as supracitadas e em condiches estruturals
inadequadas, num ambiente organizacional extremamente complexo, as organizagdes
passam por um processo de mudanca que €, sSmultaneamente, interno e externo. A
Brigada Militar, sendo uma Organizacdo prestadora de servicos de seguranca publica

que procura atender aos anseios e aspiracies da sociedade, € muito dependente de



guestBes politicas, econdmicas e socials do meio que estd inserida. Bem por isso, néo

tem sido excegdo a esses processos de mudanca.

Seguindo as diretrizes do governo Britto adere a0 PQAP Programa de
Qudidade na Adminidracéo Publica que, na redidade, € o mote inicid das

mudangas implantadas posteriormente.

Neste contexto, edta dissertacdo pretende contribuir para que exista um
referencia confiavel, condruido a partir da andise de questbes relativas a cultura
organizaciond e as relagbes de poder, tratado de forma pioneira em uma Ingituicio
Policid Militar. Os programas de qualidade ganharam destaque a partir da década de
80, quando organizaghes, privadas ou publicas, passaram a dar maior atencéo a0 seu
anbiente interno na medida em que o funcionamento organizaciond resulta da

relacéo entre a dimensdo politica e adimensdo smbdlica

Abordarse 0 tema a partir da revisio de obras na &ea de Mudanca
Organizacional (Andrew Pettigrew, David Wilson, Paulo Roberto Motta, Draper L.
Kauffman Jr., Richard Hal, James Stoner Arnol S. Judson, C. R. Hinings, e Royston
Greenwood.), sobre Cultura Organizaciond (Maria Tereza Leme Heury e Rosa
Maria Fischer, Jos¢ Roberto Ferro, Caty Enz, Linda Smircich, Alvaro Tamayo,
Edgar Schein, F. R. Kluckhohn e F. L. Strodtbeck, Geert Hofstede) e, finalmente,
sobre RelacBes de Poder (N. Bobbio, Amalia C. Carvaho, Peter Blau e W. Richard
Scott, Dean Champion, Stewart Clegg, J Kenneth Gabrath, Anthony Giddens,
Steven Lukes, Max Pages, Roger Schwartzenberg, Max Weber), dando énfase as
mudancas de percepcdo que as teorias explicam e as pesquisas confirmam, ao longo

dos tempos.



Patindo das vérias perspectivas de mudanca organizaciond, discute-se as
diferentes abordagens a respeito dos nivels, graus e intensdade de mudancas. Segue-
se abordando as origens, a evolugdo e as caracteristicas do conceito de cultura
organizaciond. Findizando, discute-se as dependéncias de poder que permeiam as
relagbes intra-organizecionais, aravés dos interesses manifestos diante  de

determinadas agoes.

A cientificidede e validacdo dos resultados sfo asseguradas por sucessvas
confirmagbes do processo metodolégico utilizado, tanto através de técnicas de
andise de contelido, quanto de método temédtico de andlise e interpretacbes dos dados
coletados, uma vez que a abordagem quditativa pressupbe a verificagcdo dos
multiplos aspectos de uma certa redidade, como os dementos subjetivos vinculados
as percepcles e a dinamica das interagfes grupals, aravés de seus sgnificados para

as pessoas.

Assm, no primeiro capitulo da pesquisa busca-se oferecer uma visio gera da
temética estudada, apresentando-se o0 problema centrd e os objetivos gerd e
epecificos, as judificativas tedrico-préticas, a caracterizacdo da Indituicdo e um

histérico das mudancas ocorridas na Corporagéo ao longo dos anos.

No segundo capitulo, elabora-se a base tedrico-empirica relativa as categorias
anditicas em estudo. A partir da definicio de mudanca organizaciona, abordam-se
dgumas questdes relativas a0 processo de mudanca nas organizegbes e Suas
implicagdes. Na secdo 2.2, expfe-s= a importancia da cultura organizaciond,
andisada aravés dos vaores e a sua rdacdo com 0 processo de mudanca

Findmente, na secdo 2.3 sGo examinadas as relagbes de poder na organizacéo,



abordadas através dos interesses dos diversos grupos organizecionals € as suas

implicacfes com o objeto de estudo.

O tercelro capitulo trata dos procedimentos metodoldgicos utilizados na
pesquisa. Apresentamse as perguntas de pesquisa,  definemrse, conceitud e
operaciondmente, os termos e as vaiaves principais do trabaho, expbe-se o
delineamento adotedo, relaase o trabalho de campo, 0 méodo de andise e

interpretacdo dos dados e as limitagOes do estudo.

O guarto capitulo refere-se a apresentacado, andlise e interpretacdo dos dados
obtidos, desenvolvida com base no contelido tedrico-empirico exposto no capitulo
segundo. A segdo 4.1 andisa as mudangas estruturais ocorridas na Corporaggo’,
comparando a configuragdo edrutural anterior e poderior & mudancas
implementadas, bem como a decorrente reestruturagdo da carreira dos servidores da
Brigada Militar. Na secéo 4.2 analisam-se os dados relativos as conceitos de vaores
gpresentados por cada grupo organizaciond, e sd0 apresentados os resultados
individuais de cada um deles. Na secéo 4.3 andisamse 0s interesses encontrados nas
relaches de poder entre os grupos organizacionais. O capitulo termina com a andise

das reagles observadas naimplantacdo das mudancas na Brigada Militar.

Findmente, no quinto capitulo o apresentadas as principais conclusdes da
pesquisa, com sugestdes de temas para estudos na organizagéo-avo e pesquisas na

area de administracéo geral.

! Neste estudo, as denominacdes Corporacdo, | nstituicdo e Organizacdo séo tratadas como sindnimos
da expressdo Brigada Militar.



1. DELIMITACAO DO CAMPO DE PESQUISA

1.1 - Definicao do Problema

O Bradl, como o mundo, vive momentos de intensa transformacéo. As
formas de organizacdo da sociedade e das indituigdes parecem ja ndo responder

sdtisfatoriamente ao impacto desta nova redidade.

Os edudos organizacionais vém sendo orientados, Sstematicamente, pelo
cader dindmico da redidade, com o objetivo de examinar as organizagbes sob o
ponto de viga que envolve a sua rdacd com o contexto ambientd mais amplo. Esta
visio encontrase principamente em Weber (1974), que andisa as organizagOes
como sstemas voltados para fins especificos, diferenciando-as de outras formas de

agrupamento socid.

O conceito de organizagbes pressupfe a interacdo entre os individuos, por
meio das relagfes socias que se desenvolvem com base nos principios e nos

objetivos definidos na propria estrutura organizacional®. Blau e Scott (1977) apontam

2 Configuracdo dindmicado inter-relacionamento das dimensdes do arcabouco estrutural
compreendido pelas hormas e procedimentos, pela hierarquia e peladivisao do trabalho, com os
padrées de interacao existentes na organizacao. (Hinings e Greenwood, 1988).



as relagbes sociais de um grupo ou conjunto maior de pessoas e as crencas que
compartilham e que orientam as suas agbes como as duas dimensdes basicas das
organizagdes sociais. Essas dimensdes, segundo os  autores, congituem-se,

respectivamente, como estrutura socid e como cultura.

Como edtrutura socid, as organizagbes caracterizamse como redidades
complexas, limitadas pelas fronteiras com o ambiente que as cerca, pelas normas de
funcionamento e niveis de autoridade e pelos Sstemas de comunicacdo, coordenacdo
e filiagdn. Esses processos decorrem de um conjunto de objetivos cujos significados,
quando compartilhados, norteélam as agbes dos seus integrantes.  Assm,
consderando-se a identificacéo de Blau e Scott (1977) da edtrutura socid e da
cultura como dimensdes da organizacdo socid, entende-se que a estrutura
organizeciond é edabeecida através dos padrbes interativos, cujos fundamentos

baseiam- 52 em significados compartilhados.

A ocondrucdo e os dgnificados originamse na interpretacdo dos agentes
sobre a redidade interna, bem como do ambiente externo a organizacdo, ou Sga,
sobre 0 seu contexto globda. Tais interpretagbes iréo condtituir-se, entdo, em padroes

simbdlicos como os valores e as crengas subjacentes a acao.

O ambiente, por sua vez, afeta o funcionamento das organizagOes em diversos
nivels, podendo acaretar modificacbes andisveis em termos de mudanca
organizaciond. Essas modificagbes, por conseqiéncia, interferem nos  processos
interativos que sustentam a edrutura organizacionad, como também se manifesam

sobre 0s componentes smbdlicos culturais.



As drcungéncias ambientais, dessa forma, desencadeian mudancas nas
organizagdes que ndo se restringem gpenas a producdo, mas visam a sua auacdo no
adcance de objetivos que a sociedade determina para S (Steiner e Miner, apud
Feuerschiitte, 1996). Ao mesmo tempo, encaminham os individuos e 0s grupos no
sentido de dternarem  determinadas dimensdes da edtrutura  organizeciond para
atingir interesses que lhes so proprios, de maneira aticulada a valores que, junto
com outros componentes smbdlicos compartilhados, condituem a cultura da

organizacdo (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980; Smircich, 19834).

Nessa perspectiva, a edrutura organizaciond reflete a articulagéo entre os
padrbes culturais, como os vaores e os padrdes paliticos relativos aos interesses.
Essa relacéo expressa-se ha associagéo do arcabouco estrutural com os padrdes de
interacdo (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980). Ao condtituir-se como o foco da
mudanca, 0 arcabougo estrutura, representando os componentes focdizados da
edrutura  organizaciond, posshilita a trandformacdo dggnificativa nos  padrdes
smbdlicos culturais da organizacdo, assm como nas dependéncias de poder, a
medida que interfere sobre padrGes normativos, os valores e 0s interesses

ingituciondizados.

Como argumentam Meyerson e Matin (apud, Feuerschitte, 1996), as
organizacbes ndo sio culturas monoliticas, mas compostas por subculturas, cujos
membros compartiiham vadores, dém de um conjunto de interesses comumente
disintos e que, a0 serem confrontados, podem causar a desagregacéo da cultura
dominante. Diante disso, 0s processos de mudanca pressupdem divergéncias entre

subculturas  exigentes, caso ndo expressem o0s vaores ja intendizados e o0s



interesses priorizados pelos individuos, ou representem uma ruptura na identidade
organizaciond formada e que |hes proporciona seguranca e coesdo grupd (Fischer,
1989). Assm, em face de determinadas mudangas surgem manifestagbes de
ressténcia aos novos objetivos e acles organizacionais. De outra forma, as mudancas
organizecionals sio acompanhadas da imagem do desconhecido, podendo ser
interpretadas  como  beneficio, porém, com maor freqiéncia, como ameaca a

familiarizacdo com as préticas ja consolidadas na organi zacdo, gerando ressténcia.

No ambito das organizagBes publicas, reacbes desta natureza parecem ocorrer
de modo peculiar, tendo em vida o cardter subjacente as relacbes de trabalho, em
termos da estabilidade assegurada aos seus membros. Além disso, as propostas de
mudanca nessas organizacOes derivam, normamente, da sobreposicdo de diretrizes
definidas a0 longo das subsequentes sucessdes politico-administrativas. Nesse caso,
as modificagOes redlizadas sobre o arcabouco estrutural, em especia, podem afetar
0s padrfes de interacdo exidtentes, ap envolver vaores e interesses articulados em

determinadas insténcias de poder.

Como uma acdo formulada pelos dirigentes a partir de diretrizes externas ao
contexto da organizacdo é possivel, ainda, que a implantacdo da mudanca estrutura
desencadeie reacBes de resisténcia, caso 0s seus propdsitos N3 sam congruentes®
com os vaores e os interesses dos individuos que integram as diferentes subculturas.
Feuerschitte (1996) afirma, a esse respeito que, apesar de as pressdes do ambiente e

a necessdade em mehorar 0 desempenho impulsionarem a redizacdo de mudancas

3 Congruéncia: compartilhamento de crencas, de idéias e val ores, entre grupos na organizagéo, que
convergem para percepcdes comuns em rel acdo a objetivos e cursos de agédo considerados preferiveis
paraaorganizacdo. (Enz, 1986).



edratégicas em organizacbes do governo, existem determinadas barreiras, internas e
externas, que pregjudicam o0 seu desencadeamento, aumentando as manifestagbes de
ressténcia. Essas barreiras est@o relacionadas a conformacdo do poder prevaecente
na organizacdo, cuja permanéncia € buscada pelos grupos ou peas subculturas

dominantes.

No intuito de verificar essas questdes na redidade concreta, considerou-se
importante identificar os vaores, enquanto indicadores da cultura organizaciond, e
0S interesses, como expressdes das relagbes de poder, disseminados entre os
integrantes da Brigada Militar com relagd a mudanca edrutura redizada, como

também examinar os efeitos e as reagbes manifestas face a implementacao.

Nesse sentido, 0 papel do Estado tem sido questionado e examinado peas
mas variadas lentes, sgam das politicas, socials, econdmicas ou culturals, sendo
dessfiado a implantar mudancas que propiciem ao cidadd um atendimento &gil e
eficiente.

Em rdacdo ao Estado brasileiro, os Ultimos anos @racterizamse pelo esforco
em superar uma histdrica préica parimonidista e dientdisa O sucesso desse
eforco relaciona-se, necessariamente, a reformas edtruturais de profundidade que
permitam dotar o Estado de mecanismos de atuacdo &geis e condizentes com a nova

redidade mundial (Marcovitch, 1995).

No Esado do Rio Grande do Sul implementou-se, no ano de 1995, o
Programa de Qudidade na Adminisracdo Publica -PQAP- que objetivou e,
essencidmente, um indrumento de modernizacdo da edtrutura adminidrativa do

Egtado. Dentre as indtituicbes que aderiram a esse programa encontrava-se a Brigada
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Militar, indtituicdo responsavel pela policia ostensva e pda preservacdo da ordem
publica.

Contudo, implantar e desenvolver estas melhorias configurou-se um grande
desafio. Transformar a cultura e reorganizar os procedimentos adminigtrativos exige
um processo de mudanca que ndo € natural as pessoas e as organizagdes. Alids, sobre

IS0 ja destacava Maguiave (1976, p.35):

“N&o esquecamos que ndo ha coisa mais dificil de tratar, de
sucesso mais duvidoso nem de manejo mais perigoso do que se
aventurar alguémaimpor novas mudancas. O inovador tera como
inimigos todos aqueles a quem a velha ordem das coisas
beneficiava e, como partidarios moderados, aqueles a quem a
nova ordem talvez va beneficiar” .

N&o se pode negar que a ténica da sociedade contemporanea € a mudanca e
gue todos os aspectos da vida moderna tornam-se, cada vez mas, suscetiveis a
transformacdes. Praticamente nenhum segmento da sociedade vem  conseguindo
manter-se dhelo a0 impacto dessa nova redidade e, se € verdade que a histéria da
IndituicBo se confunde com a propria historia do Rio Grande, €la também deve
mudar para atender de forma &gil e eficiente aos anseios desta sociedade.

Portanto, identificar fatores redtritivos e facilitadores é uma ferramenta
importante a quem va gerir uma mudanca organizeciond, pois posshilita atuar
sobre des visando a facilitar 0 processo. Também € fundamenta conhecer melhor

adgumas especificidades dos grupos, pois estas podem gerar dteragbes importantes

“ A realizagdo de mudanca planejada tem como pressuposto a participagéo dos integrantes da
organizagao, sejam eles representados por uma pessoa, um grupo ou por um departamento, que podem
trabalhar de forma consciente, deliberada e colaborativamente, de acordo com as metas estabel ecidas.
(Motta, 1999).
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no proprio processo de mudanca no sentido de que podem condtituir-se em dementos

fundamentais da I ngtitui co e ndo estarem compreendidas no plano de mudanca.

Nesse contexto evolutivo, onde o proprio papel do Estado contemporéneo
sofre profundas transformagbes, com o0 objetivo de modernizar suas ingtituicOes,
quaificar seus quadros e prestar melhores e mais eficientes servicos publicos para
atender & sua demanda, a Brigada Militar ndo ficou & margem do processo, razéo

pelaqua é que se pretende, nesta pesquisa, investigar 0 seguinte problema:

Em que medida os valores e os interesses atuaram como fonte de
resisténcia ou de aceitacdo ao processo de mudanca organizacional implantado

na Brigada Militar do Rio Grande do Sul, no periodo de 1994 a 1997?

1.2 - Objetivos

Tendo em vida que a reacdo entre valores e interesses tem, apenas
recentemente, despertado o interesse de pesquisadores brasileiros do ponto de vista
tedrico-empirico, € de se focdizar, por um lado, 0 estudo redizado por Crubdlate
(1998), que andisa a influéncia da cultura organizecional e das dependéncias de
poder, no tipo de reacdo das unidades departamentais da Universdade de Maringa
frente a diminuicdo de verbas estaduais, concluindo que as dependéncias de poder,
em todos os cinco casos anadlisados, atuaram como fator de aceitacdo da postura
predominante nagueles departamentos. Quanto ao aspecto simbdlico, a cultura atuou,
em aguns casos, como fator de aceitacdo, em outros como fator de resséncia

aquelas posturas. Pode-se afirmar, portanto, que, nesses casos especificos, as
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dependéncias de poder tém predominado como norteadoras da acdo departamentd,

em relacdo a cultura departamental.

Por outro lado, Feuerschiitte (1996) discute, em sua pesquisa, 0 impacto da
cultura organizaciona e dependéncias de poder’ na mudanca estrutural no Centro de
Informética e Automagdo do Estado de Santa Catarina S.A. -CIASC-, concluindo
gue a cultura organizaciond auou como fonte de aceitacdo a mudanca estruturd,
enquanto que as dependéncias de poder congtituiram-se em fontes de ressténcia ao
processo implementado na organizacdo no periodo focdlizado. Assm, a presente
pesquisa norteou-se, primeiramente, nas posigoes tedricas e nos resultados empiricos
desses dois autores, tendo como objetivo central andisar aé que ponto os vaores e
0S interesses agiram como fatores redtritivos ou indutores do processo de mudanca
organizaciond implementado na Brigada Militar do Rio Grande do Sul, no periodo

de 1994 a 1997.

Para viabilizar o dcance deste objetivo, foram estabelecidos os seguintes

obj etivos especificos:

a decrever 0 processo de mudanca estruturd na Brigada Militar, no periodo
compreendido entre 1994 e 1997,
b. identificar valores e interesses nos circuos dos oficiais e pragas® da Brigada

Militar;

® So interagBes organizacionais que se constituem em relacdes de poder e dominagéo e capacitam
certos membros ainfluenciar a agdo de outros, no sentido de legitimar as suas preferéncias em termos
de resultados, ou preferéncias compartilhadas em determinado grupo, e possibilitar o alcance desses
resultados (Hinings e Greenwood, 1988).

6 Oficial é o conjunto de graus hierarquicos compreendidos entre o 2° Tenente e 0 Coronel; pragaé o
conjunto de graus hierarquicos compreendidos entre o Soldado e o Aspirante aOficial.
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C. identificar a relagdo entre vaores, interesses e 0 tipo de reacd em face das

mudancas implementadas.

Egando definido o problema de pesquisa, contextudizado na literatura

especifica sobre organizagOes, resta spresentar a organizacéo em estudo.

1.3 - Caracterizagdo da Ingituicho e Aspectos Historico-Evolutivos das
Mudancas em Analise

Higoricamente, a aividade policid liga-se a formagdo dos primeiros
aglomerados humanos e a necessdade de ordenacéo nas relacBes entre os integrantes
do grupo socid. No Brasl, a origem das organizagbes policiais relaciona-se com a
chegada da familia red, em 1808. “ Transladava-se para o Brasil o poder real, e uma
das suas primeiras medidas foi a criacdo da Intendéncia Geral de Policia, a qual,
em maio do ano seguinte, constituiu-se na Guarda Real de Policia, que perdurou até
a Regéncia do Padre Feijo, que a substituiu pelo corpo de municipais permanentes

da corte” . (Prado, 1975, p.15).

A policia militar galcha foi criada oficidmente pda Le n° 7, de 18 de
novembro de 1837, com o nome de Corpo Policia da Provincia Sua misséo era
manter a ordem interna, conturbada pela Revolugdo Farroupilha Para a sua
formacdo, adotorse 0 modedo do Exército Bradleiro, organizando-a em uma

esrutura militar assentada na hierarquia’ e na disciplina®. Nesse periodo, a Brigada

" E aordenac&o de autoridade em niveis diferentes, dentro da estrutura da Corporago, sendo que a
ordenacéo se faz por postos e graduacgdes e, dentro de um mesmo posto ou graduagéo, se faz pela
antiguidade no posto ou na graduagdo, consubstanciada no espirito de acatamento a segiiéncia de
autoridade (Art. 12 daLe n°10.990/97).

8 E arigorosa observancia e o acatamento integral das |eis, regulamentos, normas e disposicdes que
fundamentam o organismo policial militar e coordenam o seu funcionamento regular e harménico,
traduzindo-se pelo cumprimento do dever por parte de todos e de cada um dos seus componentes (Art.
12, 8 2°, daLei 10.990/97).
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Militar foi comandada por oficias do Exército Naciond, comissonados no posto de
Corondl, os quais, face as imposigdes da época, procuravam manter a instrugéo, o
amamento e a discipling, tanto quanto possivel, idénticos aos da organizacdo de

origem.

Durante o Império, em conseqiiéncia da ingtabilidade politica da época, a
Indituicio foi submetida a uma s&ie de mudangas, tendo recebido diversas
denominagbes como: Corpo Policial, Forca Policial e Guarda Civica. Em 15 de

outubro de 1892, passou a chamar-<se definitivamente Brigada Militar .

O principad feto bdico da organizacdo durante o império foi a sua
participagd na Guerra do Paragua, integrando o 9° Batadh@ de Voluntaios da
Paria. Com o fim da guerra, a Corporacdo se fortaleceu, cresceu e se militarizou,

havendo uma unido com o Exé&rcito Bradleiro.

Com a Proclamagéo da Republica, os militares garantiram a consolidacdo do
regime e o fortadecimento do poder no ambito estadud. Neste sentido, os
governadores passavam a ter poder para organizar suas proprias forcas para emprego

na manutencéo da ordem e da seguranca publica

Contudo, a consolidacéo do Regime Republicano no territorio riograndense
néo foi pecifica A Revolugdo Federalista, oriunda das divergéncias ideoldgicas entre
Republicanos e Federdidas, iniciou o chamado ciclo das revolugdes, o qud O teve

fim com a Revolugéo Condtituciondista de 1932.

Segundo Mariante (1972), a higtdria da Brigada Militar divide-se em trés

fases a Bélica, a de Transgcéo e a Palicial. O chamado Periodo Bélico estendeu-se
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desde a criacdo da Indtituicdo até o ano de 1932. Caracterizou-se pelos varios
combates armados, nos quais a organizacdo participou, sempre atuando ao lado do

Exército, como forga auxiliar.

Encerrado o ciclo das revolugles, era evidente a preocupacd do Governo
Federd com o poderio béico de dgumas policias militares, dentre elas a Brigada
Militar, as quais foram fundamentais para a vitéria do governo nestes combates e

especidmente na Revolugdo Congtituciondista de 1932.

Através da Condtituicio Federd de 1934, o governo da republica centraizou
0 poder em suas méos. Reorganizou o Exército, a Marinha, criou a Forca Aérea
Brasileira e trandferiu 0 controle das policias militares, dos governos estaduais para o
governo federd, no que concerne a organizacdo, a indrucdo, a judica e edas
passaram a ser consderadas reservas do Exército Brasileiro. Dessa forma, restavam
&s policias militares duas solugbes. serem extintas ou voltaremse progressivamente
para as atividades atinentes ab campo da seguranca publica, atividades para as quais

originalmente foram criadas.

A partir de 1935, em decorréncia da nova Condtituicdo Estadua, a atividade
policid passou a ser competéncia exclusiva do Estado. A guarda civil e a guarda de
trangto passaram a fazer o policiamento ostensvo na capitd, enquanto a Brigada

Militar assumiu o policiamento no interior do Estado.

A Le n° 192, de 17 de janeiro de 1936, reorganizou, nos Estados e na Unido,
as Policas Militares, e definiu, pela primera vez, a competéncia das Policias

Militares na atividade de policiamento ostensivo. Foi 0 ponto de partida na transicéo
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da fase bdlica para a policid, passando a Brigada Militar a fazer parte das ingtituigdes

inseridas no campo da seguranca naciondl.

A Indituicio pressentiu que seu futuro estava no gorimoramento deste
servico. Para tanto, necesstou conquistar seus proprios integrantes, principamente
0S mas antigos, que ndo desgavam ver-s como forca meramente policid, ante a

cultura herdada do Exé&rcito Bradileiro.

A Corporacéo, a partir da década de 50, passou a se preocupar em organizar
formas de policiamento adequados a locais e objetivos especificos.  Implantou, no 1°
R P Mon, na cidade de Santa Maria, 0 policiamento rurd montado, nos moldes da
Policia Red do Canada. Nesse periodo, surgiu também o policiamento urbano, com
emprego de duplas de policias-militares, as quais passaram a ser conhecidas como
“Pedro e Paulo”, tendo como referéncia as duplas de policiamento do Rio de Janeiro,

denominadas "Cosme e Dami&o".

Inida-se a Fase Palicid, sem que se possa definir, com preciséo, a data de sua
origem, pois, segundo Mariante (1972, p. 219): " é dificil precisar-se o término da
fase de transicdo para a essencialmente policial militar, pois que esta impos-se
paulatinamente, sem um marco que distinguisse perfeitamente uma da outra.

Apenas, para efeito de registro, foi escolhido o ano de 1950" .

Logo apds o golpe militar de 1964, os militares assumiram o poder no pais e
estabeleceram, como modelo de desenvolvimento para o Brasil, 0 bindmio seguranca

e desenvolvimento. Em dntonia com eda politica, editan a Le de Seguranca
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Naciond e em consonancia com esta 0 Decreto-Lel 667/69 que atribuiu as Policias

Militares a exclusvidade nas atividades de policiamento ostensivo.

O Decreto Federd n° 317/67 definiu a missdo das policias militares, que
passram a exercer a daividade de policia preventiva ostensva fardada. No Rio
Grande do Sul, edta atribuicdo foi delegada a Brigada Militar, Unica forca publica
esaduad a manter 0 seu nome historico, subgtituindo a Guarda Civil e a Guarda de
Transto (que foram extintas pelo Decreto-Le n° 667/69) e, embora tenha sido levada
a rever seu treinamento pela mudanca da nova fungdo, manteve a sua estrutura

origind.

Por outro lado, as unidades operacionais da Organizacdo sofreram grandes
reestruturagdes, culminando, em 1968, com a mudanca de denominacbes para
Badhbes Policias, Regimentos de Policia Rurd Montada (atuamente Regimentos
de Policia Montada) e Batahfes de Bombeiros (hoje Grupamentos de Bombeiros),
sendo os dois primeiros dedicados a0 servico de policia ogtensiva, e o Ultimo, ao

combate e prevencao ao fogo.

Atudmente, a atribuicdo da Brigada Militar et& definida no artigo 144 da
Congtituicdo Federa, como sendo a preservacéo da ordem publica, da incolumidade
das pessoas e do patriménio, através do exercicio da policia ostensiva. Nesta mesma
linha, a Condtituicdo Estedua, do art. 129 ao 132, define como atribuigbes da
Brigada Militar a policia ostensva, a preservacdo da ordem publica, a guarda externa
dos presidios, a policia judiciaria militar, os servicos de trangito e as aividades de

defesaaivil.
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A Brigada Militar foi condituida com o objetivo de manter a ordem e a
seguranca da sociedade galicha, conturbada pelas revolugbes que assolaram 0 NOSsO
Estado, sendo que, atudmente, 0 seu desafio é atender as crescentes demandas desta
sociedade, por mals seguranca, menos violéncia e crimindidade, atuando de maneira

arespeitar os direitos de todos os cidaddos, individual e coletivamente.

O comando da Brigada Militar, percebendo a necessidade de reorganizar o
seu sstema gerencid, cria 0 POBM (Programa de Quaidade da Brigada Militar),
buscando uma mehor prestacdo de servicos de seguranca publica a comunidade

riograndense.

O PQBM insere-se no plangamento do PGQP (Programa Galcho de
Qualidade e Produtividade), através do Termo de Adeso n° 156, no ano de 1994; ta
programa foi ingddado no Estado do Rio Grande do Sul através do Decreto n°
34511, de 15 de outubro de 1992, com os objetivos de edtimular, articular e
promover acdes visando a tornar competitivos os produtos e servigos das empresas
do Rio Grande do Sul, através da mehoria da qudidade e da produtividade. Para
tanto, se fez necessirio aprovar 0 Regulamento da Comisséo Estaduad de Qualidade e

Produtividade, através do Decreto n° 34.587, de 23 de dezembro de 1992.

Em 1993, o Governo do Estado, acreditando que a qudidade traz consigo
conceitos de gedtd e de praicas adminidrativas que buscam uma mehor
eficéncialeficacia do sarvio publico, ingda oficidmente o programa de qudidade
na Administracéo Plblica — PQAP-, através do Decreto n°® 34.892, de 21 de setembro
de 1993, onde, no plano de acdo, propds uma transformacdo na estrutura

governamental do Estado do Rio Grande do Sul, buscando "...a criagdo de um
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modelo de gestdo inteligente e criativo para a Administracdo Publica e que sga

capaz de atender as justas necessidades da coletividade”. (PQAP, 1997, p. 5).

Segundo esta mesma proposta, 0 Estado assumia uma postura inequivoca de
enfrentar, participar e, acima de tudo, lancar as bases técnicas e metodoldgicas

capazes de revolucionar a gestéo do aparelho edtatal.

O Programa de Quaidade da Brigada Militar (PQBM), fortdecido por esta
nova postura do governo, implantou-se de forma "Top Down", com um intenso
programa de treinamento e educacdo, porém sem um comprometimento efetivo dos
comandantes. Edta fdta de comprometimento, diada a ressténcia de subaternos,
gerou uma discussio interna na organizacdo quanto a Sua edrutura adminigtrativa e
operaciond, ou sga, que a atua estrutura ndo atendia as necessdades da Ingtituicéo e

principa mente ndo se adequava ao modelo proposto pela gestéo da quaidade total.

Eda discussdo envolvia a diminuicdo de nivels hierarquicos, descentrdizacéo
adminigtrativa e operaciond, e levou dguns oficids, no ao de 1994, a
desenvolverem pesquisas a respeito do tema, na Academia de Policia Militar. Destas
pesquisas, a desenvolvida no Curso Superior de Policia Militar por Moresco et 4.
(1994), serve de referencial neste trabalho, pois abordou a temética da estrutura

hier&rquica da Brigada Militar frente as necessidades de policia ostensiva, segundo a

percepcdo de oficiais e pracas.

Ainda, tal estudo preocupourse com os reflexos causados com a sua
implementacéo, ou sga, 0 desetimulo a qudificacdo e ascensio funcionad em razéo

da supressio de postos e graduacles, a necessdade de redefinicdo da trgetéria
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funciond (plano de carera), a mudanca dos cursos de formacdo técnico-

profissona, com exigéncia de nivels de escolaridade compativels.

Em janeiro de 1995, assumiu 0 comando da Ingdtituicdo o Ce Clemor Anténio
Bdem e, em consonéncia com a politica de Governo do PMDB, adotou uma série de
medidas  visando ao enxugamento da edtrutura adminigtrativa, editando uma nova
Diretriz de Administracdo, a Diretriz da Quadidade, suprimindo 6rgdos de gpoio e
trandferindo o0 efetivo a des vinculado paa as unidades operacionals, gerando

enorme resisténcia e umaimplementacéo dificil.

Paraldlamente, ocorreram outras medidas de governo que descontentaram a
tropa, em especiad aos oficias de dta patente, exisindo uma campanha de
desmordizacdo dos coronéis, taxando-os de “margas’ em virtude dos atos sdérios
recebidos decorrentes da equiparacdo aos delegados de palicia, conquistas efetivadas
no governo anterior, com fundamentacd na isonomia atribuida pela Congituicéo

Federal de 1988.

Mas as dteraches mais dggnificativas e que geraram maor ressténcia,
culminando com a subdituicio do comando em feverero de 1996, foram a
vinculacdo adminigtrativa e operacional da Corporacdo a Secretaria de Jugtica e da
Seguranca, passando a integrar 0 segundo escdd do governo, perdendo o
Comandante-Gerd 0 status de Secretério de Estado, e a outra medida, também muito

contestada, foi a perda da autonomia financeira da Ingtituiczo.

Neste contexto, 0 Cd José Dilamar Vieira da Luz assumiu a Corporacdo em

Fevereiro de 1996 e elaborou um estudo gpontando os motivos da insatisfacéo da
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comunidade em relacéo aos servigos prestados pela Organizacéo e a insatisfacéo dos
integrantes da Indituicdo com o0 seu funcionamento. As principas causas de
insatifacdo da comunidade eram: fdta de policiamento; aumento da criminaidede;
corrupcdo policid e sarvico policid ineficaz. JA com relacdo a insatifacdo interna
detectorse 0 seguinte insuficiéncia de recursos maerias, excessva carga de
trabalho, ndo-vaorizacdo profissond; discrepancia sdarid; tratamento dado a
Corporacéo pela midia; privilégios e a postura do comando que ndo se preocupava

com a I ngtituigdo e com os subordinados.

A identificacdo destas questBes permitiu a eaboracdo de um plano de
modernizacdo da Corporacéo e a dfinicdo de agbes corretivas executadas em quatro
aess de atividade: operaciond, desenvolvimento de recursos humanos, marketing e
administracdo. Em decorréncia, 0 Comando da Indtituicdo editou Diretrizes para a
administracdo da Brigada Militar no periodo 1996/1997, indituindo a politica e a
edratégia da Corporacdo para orientar as decisdes e agOes operacionais dos

comandantes (administradores) policiais em todos os nives.

A divulgacdo da politica e edratégia da Indituicio ocorreu na forma
tradiciona, ou sga, araves de planos, diretrizes e normas. A novidade foi a
edratégia adotada por este grupo para evitar as constantes ateragfes na estrutura
operaciona e adminigrativa da Indituicdo, muitas delas ocorridas dentro de um

MESMO governo e, portanto, com a mesma orientacdo ideol dgica

Eda edratégia foi a implementacdo de mudancas através de projetos de leis
remetidos & Assembléa Legidativa do Estado que, em Ultima instancia, passou a ser

0 local onde os grupos de interesses atuavam e procuraram, com 0 gpoio parlamentar,
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efetivar seus objetivos. Com a adogdo desta nova concepcao adminidrativa, restaram
gorovadas pela Assembléa Legidativa do Edado do RS quatro Leis que geraram
mudangas na estrutura e nos processos da Indituicdo: Lei n° 10.990/97 (Estatuto dos
Servidores Militares do Estado do RS); Lei n° 10.991/97 (Organizacdo Basica da
Brigada Militar); Le n° 10.992/97 (Carreira dos Servidores Militares do RS) e Lel n°

10.993/97 (que fixa o efetivo da Brigada Militar).

No préximo capitulo, apresenta-se o referencid tedrico que sedimenta esta

pesquisa e serviu de base para a reflexdo dos dados col etados na pesguisa de campo.



2. BASE TEORICO-EMPIRICA

As dradticas trandformacBes ocorridas na Ultima década, no cen&io mundid,
influendaram dgnificativamente as organizagbes bradileiras, quer sgam pulblicas ou
privadas, as quais, por estarem com Sua sobrevivéncia efetivamente ameacada, pea
fdta de competitividede frente as empresas edrangeiras e pelo uso de processos
organizacionals obsoletos e inadequados, iniciam um processo de mudanca capaz de

impulsioné-las a reversdo do quadro.

O referencid tedrico-empirico a seguir visa a apresentar 0 conhecimento
disponibilizado pela literatura especidizada, que fundamenta a l6gica da presente
pesquisa.  Primeramente, apresenta as  varias perspectivas  de  mudanca
organizeciond, discutindo diferentes abordagens a repeito de nivels, graus e
intensdade de mudanca. A seguir, aborda as origens, a evolugdo e as caracteriticas
do conceito de cultura organizaciond. Findizando, discute as questbes de poder que
permeam as relagdes intra-organizacionais, aravés dos interesses manifestos diante

de determinadas agles.

2.1 - Mudanca Organizacional

A maoria dos estudos sobre mudanca organizeciond desenvolve-se sob a

orientacdo de paradigmas mecanicistas que destacam a tecnologia, o tamanho e a
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edrutura da organizacdo em termos de sua configuracdo diante das pressies mas
imediatas do ambiente. Pettigrew (1989) <dienta que ta abordagem permite
diginguir a mudanca organizaciond como processo que acontece ao longo do tempo,
uma vez que, de maneira seccionada, visa apenas a investigacdo de suas origens ou
do sau curso. Por outro lado, muitas discussdes bassiamse na perspectiva do
individuo e do seu comportamento, desconsiderando as interagfes e 0s componentes
smbodlicos que fundamentam aredlidade organizaciond.

Para Shirley, Peters e EL-Ansary (1981), a partir da compreensdo de
organizacbes como conjunto ou dstema de partes interligadas e interdependentes,
deve-se compreender a mudanga organizaciona como dteracdo de uma ou mas
pates desse ssema complexo. Conforme os mesmos autores, as organizagOes
podem ser andisadas a partir de uma estrutura de cinco partes ou dimensdes. a
dimensio ambientd, a dimensdo dos seus programas, a dimensio estratégica, a
dimensdo edruturd e a dimensio de comportamento, que envolveria as relactes
interpessoais e intergrupais  desenvolvidas no  seu interior. A modificacdo  em
quaquer uma destas dimensdes, portanto, configuraria mudanca organizaciond.

Wilson (1992) dfirma que a mudanca € um conceito relaivo, pois, a e
abordar o tema de mudanca organizacional, 0 que se esta discutindo, na verdade, € o
grau de mudanca que estd ocorrendo na organizacdo. Segundo o autor, "todos o0s
fendbmenos sdo submetidos a mudanca, apesar de sua natureza aparentemente
estavel” (p. 8). Assm, goesar de adguns fendmenos parecerem imutavels, ees sofrem
congtantes evolugdes no decorrer do tempo.

Ainda tendo como parametro a dimensdo de intensidade da mudanca, Nadler

e Tushman (1990) diginguem entre mudangas incrementais e estratégicas. Mudancgas
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incrementais sd0 agudas que aetam gpenas determinados componentes da
organizacdo, dentro do contexto edtratégico ja existente, sem impacto em dimensdes
tals como vaores ou forma de organizar a aividade. Ja as mudancas estratégicas
correspondem aquelas que tém impacto sobre "o sistema total da organizacéo e
redefinem fundamentalmente 0 que a organizacdo € ou muda a sua estrutura,
pessoas, processos e (em alguns casos) valores centrais’ (Nadler e Tushman, 1990,
p. 79). Correspondem, portanto, a mudancas de segunda ordem.

Para melhor compreender o processo de mudanga, Wilson (1992) destaca a
necessidade e a importancia do conceito de "grau de mudanca” e procura identifici
lo aravés da definicdo dos nivels da mudanca organizeciond, como pode ser
observado no Quadro 1.

Quadro 1 - Niveis de Mudanca Organizacional em Funcéo do Grau de Mudanca

Grau de Nivel operacional/ Caracterigticas
mudanca nivel estratégico
Satus Quo 1 pode ser tanto operaciona | Sem mudancas nas préticas correntes
quanto estratégico
Reproducdo 2 Principamente operaciona Mudancas envolvem produzir mas
Expandida as mesmas coisas (bens e servicos)
Transcéo 3 Predominantemente estratégica | Mudancas  ocorrem  dentro
Evdlucionéria pardmetros existentes na organizacdo
(muda, mas mantém  edruturas
exigentes, tecnologia)
Trandformacéo |4 Predominantemente estratégica | Mudangas envolvem  subgtituir
Revolucionaia redefinir par@metros existentes.

mudam.

Fonte: Wilson (1992, p. 20).

Os niveis de mudanca de status quo e de reproducdo expandida representam
processos de mudanca predominantemente baseados em decisOes operacionas, que
envolvem, respectivamente, decisdes que levam a nenhuma mudanca e decisdes que

levam a organizacdo a fazer em maior quantidade o que ea ja fazia antes. Por outro

Edtrutura e tecnologia provavelmente
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lado, as trandformagbes evolucion&rias e revolucionarias sGo niveis de mudanca que
pressupdem processos de tomada de decisOes edtratégicas e que requerem a
transformagéo ou a subgtituicdo do modo como a organizagdo opera e pensa 0 Sseu

negécio (Wilson, 1992).

Denotase uma aparente incoeréncia do autor ao afirmar que uma das
caracterigicas do nived de mudanca de status quo é ndo ocorrer mudancas nas

préticas correntes.

Ja Greenwood e Hinings (1987) referem que ndo se deve conceber a mudanca
organizecional gpenas como um evento Unico, de carder revolucion&io. Td
fendbmeno pode também ocorrer de forma locdizada e incrementd ou mesmo em
processo continuo e quase imperceptivd. No primeiro caso, muitas pequenas
mudancas em diferenciadas dimensdes da organizacdo ocorreriam em determinado
periodo de tempo; em conjunto, determinado nimero de pequenas mudancas
poderiam vir a configurar uma transformacéo de grande impacto. No segundo caso, a
trandformacdo seria condituida por inUmeros estégios, sem comego ou  fim
delimitado, portanto em continuo processo de mudanca. Segundo 0S mMesMos autores,
essas questbes implicam o entendimento da periodicidade e da dinamica da mudanca

organizaciond.

Tomado como processo continuo, deve ser o conceito de mudanca para
(Wilson, 1992) rddtivizado no que tange a intenddade e especidmente a
periodicidade da sua ocorréncia, ndo se concebendo que 0 uso do termo implique, em

quaquer sentido, a ocorréncia de suposta estabilidade ou néo- mudanca.
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Em termos gerenciais, a prética corrente vem sendo dominada por abordagens
radicas de mudanca, enfaizando-se 0s processos abruptos de transformacéo
organizaciona. Para Wood J e Cadas (1995) isso decorre da busca de legitimagdo
do papel de geradores de acles, por parte dos gerentes e, a0 mesmo tempo, a sua

postura como lideres naimplementac@o de préticas inovadoras.

Uma caracterigica importante em agumas abordagens paa a mudanca
organizaciond € o tempo. Wilson (1992) destaca que a mudanca ocorre no decorrer
do tempo e ndo pode ocorrer independentemente de alguma medida de tempo. Essa
caracteridica esté relacionada com a velocidade e com profundidade do processo de

mudanca

Motta (1999) refere que, na Vvisio incrementdista, o0 desenvolvimento
organizaciona € fruto da introducdo moderada e congtante de novidades, enquanto
que, sob a dtica do radicaismo, o desenvolvimento depende de ateracbes no status
guo. Algumas caracteristicas dessas duas perspectivas da mudanca organizaciond
podem s observadas no Quadro 2. Mudangas radicais levam a modificagcOes
fundamentais nas atividades e préticas da organizacd. Quanto mas radicd e
imediatista for a mudanca, menores s as posshilidades de controle de seu
processo e de seus resultados e maior a resisténcia’ & mudanca. As mudancas
incrementais resultam em poucas vaiagbes imedialas e seu  processo  de
implementacdo pode ser mas bem controlado, enfrentando-se uma resigéncia a

mudanca, conforme se observa no quadro 2, abaixo:

® A cultura do grupo atua como elemento restritivo, capaz de dificultar processos de mudanca, devido
aum clamor coletivo por estabilidade. Em Ultimainstancia, € um movimento inerente ao grupo na sua
tentativa de preservar os padrdes de comportamento jatestados.
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Quadro 2 - Per spectivas Radical e Incremental da M udanca Or ganizacional

Per spectivas de M udanca
Radical Incremental
Premissa Basica Transformac@o total Transformacdo progressiva
Foco da Mudanca Contrgposicdo a0 usud: ordem| Variagbes progressivas.
e estabilidade como ameaca ordem e ingabilidade como
fontes da mudanca

Fonte do Sucesso

Visdo arrojada e conexdo rgpida
entre o imagin&rio e aredidade

Visio arojada e cautda na
conexéo entre 0 imaginaio e
aredidade

Impacto Draméatico, globad de curto e|Moderado e progressvo em
longo prazo. longo prazo
Processo Mobilizacdo das pessoas para a | Conquista das pessoas para a

mudanca radica

mudanca espontanea e
programada

Nivel de Resisténcia

Maior - ameaca ao status quo

Menor — preserva parte do
status quo

Fonte: adaptado de Motta (1999, p. 146).

De acordo com Kaufman (1995), a distingdo entre os conceitos de evolucéo e

revolugdo, no que tange a mudanca organizaciona, pode ser descrita segundo quatro

dimensdes da mudanca o nimero de daributos organizacionais dterados com a

mudanca; a importéncia desses atributos; a extensdo das dteragdes, e 0 periodo de

tempo no qua as dteragbes sGo completadas. Assm, segundo Wilson (1992), em

termos gerencials a preocupacd com a mudanca organizaciona vem repousando

sobre a capacidade de os gerentes entenderem 0 Seu papel NO Processo e conseguirem

enfrenta-la, 0 que implica capacidade de vencer ressténcias e gerar mudangas, a

aividade € essencidmente a tarefa de estabelecer dgum grau de raciondidade e

previsibilidade no processo de mudancga

Diferentes concepges do fendmeno da mudanca organizaciona podem ser

locdizadas a partir de duas amplas abordagens, caracterizadas, principalmente, por

percepcdo predominantemente determinista (a estrutura do conflito Sstémico) ou
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voluntarista (a edtrutura da escolha edratégica) do fenbmeno (Wilson, 1992). Tas

abordagens se percebem na figura seguinte:

Figura 1 - Uma Car acterizagéo de Abor dagens de M udanga Organizacional

O processo A implantacéo
de mudanca da mudanca
Mudanca 1 2
Incrementaiismo l6gico e Reducfo dasresgténciasa
plangjada | necessidades variades, mudancga
comprometimento e visao. (andlise do campo deforca)
741
Mudanca 3 4
Caracteridicas de Contextudismo
emergente | decisdes estratégicas: implementacéo é uma funcéo
model os de processo politico de fatores de processo
antecedentes

Na dimensdo verticd, a mudanca nas organizeches pode ser classficada
como plangada ou emergente. Conforme Wilson (1992), a dimensdo verticd da
Figura 1 representa as dimensdes de voluntarismo e determinismo da mudanca
organizaciona, modelos nos quals se assume que a mudanca emerge como resultado
de mlltiplas varidveis Na dimensdo horizontad, a mudanca pode ser descrita

bas camente como um processo ou como uma estratégia de implantacéo.

O autor sdienta que, nos tipos de abordagens de mudanca que podem ser
enquadrados na célula 1, espera-se duas suposicies. @) mudanca pode ser plangada,
meas requer uma andise processua. Nesse caso, em primeiro lugar, surge o desgo de
mudanca e poderiormente outras pessoas tavez precissm ser convencidas da
utilidade da mudanca e persuadidas pelo grupo dominante de gerentes a aceitar e dar

suporte a mudancas Os modeos de mudanca plangada sfo fundamentais,
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bascamente, no reforco do controle gerencia, contando com a capacidade dos
gerentes em persuadir outros a aceitar as suas visdes e 0s seus objetivos, e b) os
gerentes podem decidir previamente o grau de mudanca que desgam que sga

empreendido.

Na cdula 2, a suposicdo ainda € de que a mudanca pode ser articulada
previamente, mas a énfase etda em que a tarefa primaia da administracdo da
mudanca € a implantagdo. Desse modo, a edratégia € administrar ou procurar

neutrdizar asforgas que resstem aimplantaco da mudanca.

As abordagens que consderam a mudanca organizeciond c©como um
fenbmeno emergente etdo contidas na céula 3. Nessas abordagens, a mudanca é
vista como resultado da interacdo de diversas varidveis, como as caracteristicas do

negocio, a histdria, a economiae a politica

O conceito de contextualismo € introduzido na célula 4. O argumento € que,
gpesar de 0 jogo do poder na organizacéo influenciar a mudanga de uma maneira ou
outra, 0 que realmente importa € o contexto no qua interesses paliticos foram
congtruidos e estd0 operando no momento. Vae destacar que ndo existe um limite
bem definido entre as células 3 e 4. O grau em que os moddos politicos de mudanca
interagem com 0s aspectos contextuais da implantaco €, na verdade, um continuum

(Wilson, 1992).

Kauffman (1995) informa que as organizaghes estdo sob presséo de
numerosas e variadas forcas inovadoras e reformadoras. A abordagem voluntarista de

mudanca (modelo de escolha edratégica) enfatiza o pape da aividade humana,
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assumindo que as decisies humanas podem ter como resultado importantes

mudancas.

Na visdo de Wilson (1992), de uma forma extrema, as edratégias plangadas
de mudanca sB0 agueles processos Nos quais existiu uma trandcéo suave de aguma

Visio edtratégica previamente articulada em diregdo a um estado futuro e desgjado.

A implantacdo sgtemdtica de dteragbes que visam a dcancar determinados
objetivos na organizacdo caracteriza, assm, a mudanca plangada, referida por
Lippitt, Watson e Westley (apud Champion, 1985, p. 212) como as "decisdes
deliberadas por profissonais em colaboracdo com as coalizbes de poder
organizacional para efetuarem melhorias nos sistemas por meio da aplicacdo habil
do conhecimento cientifico” . Esses autores salientam que a mudanca plangada néo
ocorre gpenas no contexto das organizagBes, podendo estender-se a outros setores,
sobre um conjunto de unidades ou projetos que aingem desde o individuo e

pequenos grupaos até os Sistemas socials mais amplos, como o sistema comunitario.

A redizacdo da mudanca plangada tem como pressuposto a participacéo dos
integrantes da organizacdo, sgam eles representados por uma pessoa, por um grupo
ou por uma unidade que, segundo Jones (apud Champion, 1985), podem trabalhar de
forma consciente, deliberada e colaborativamente, de acordo com as metas
estabelecidas. Ao digtinguir o grupo que define os problemas a serem resolvidos e 0
grupo que implementa as solugbes, 0 autor investiga a mudanca com base na
disribuicdo do poder entre os dirigentes e os demais membros da organizacéo.
Dentro dessa perspectiva, propde uma participacdo ampla dos grupos na definicéo e

na solugdo dos problemas, vissndo a0 maor envolvimento dos integrantes
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organizacionais. Apesar disso, afirma que a mudanca organizaciond pode ocorrer a
partir de acOes unilaterais exercidas pelos escalOes superiores da organizacéo, da
subgtituicdo de pessod ou pea mudanca na estrutura, supondo solugbes formais e

mecaniSmos impessoais de controle na resolugéo dos problemas.

Para Huber e Glick (1995), o papel da dta geréncia da organizacdo é
determinante da mudanca organizacionad. Conforme os autores, a dta geréncia
influencia a mudanca de quatro maneiras. @ como uma fonte de mudanca - através
de seus sstemas de crengas (valores, ideologias e modos mentais de relacéo causa e
efeito), em que os gerentes determinam edratégias, edruturas e culturas que ees
preferem e que podem criar; b) como dificultadores da mudanca - as crengas e as
capacidades da dta geréncia podem agir como obstaculos & mudanca, na medida em
que os gerentes podem ndo ter competéncia para implementala ou sequer reconhecer
a necessidade de mudanca; ¢) como intérpretes do ambiente organizeciona - 0s
gerentes eldboram a interpretacéo do ambiente e a compartilham com 0s outros
membros da organizagéo, definindo as Stuagbes como oportunidades ou problemas,
e d) como manipuladores do ambiente organizaciond - a dta geréncia utiliza-se de
informaces, de influéncia e do lobby®® para tornar o ambiente favoravel para as suas

organizagdes, podendo influenciar o fluxo de demandas e recursos do ambiente.

Para Barczak, Smith e Wilemon (1987), o processo plangado de mudanca
pode ser definido previamente ou pode emergir, & medida que os problemas se
tornem mais claros e, desse modo, a mudanca plangada pode ser classficada como

edruturada ou ndo-estruturada. Uma mudanca plangada é estruturada quando
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indicadores para véarias aividades sGo definidos previamente; uma mudanca € néo-

estruturada quando a solugéo é construida no decorrer do processo.

De acordo com Tolbert e Zicker (1983), as mudangas de origem interna
ocorrem gradativamente e sdo determinadas, muitas vezes, pela fata de consenso ou
peo devado grau de conflito exigente na organizacdo. Asim, a legitimacdo da
mudanca dependerd dos resultados e da avdiacdo sobre a sua importéncia para a

melhoria do desempenho organizaciond.

Contudo, na abordagem voluntarista de mudanca a énfase reca sobre as
legitimas regularidades inerentes "a ocorréncia e sobre o conjunto de limites do
desgjo humano (Gouldner, 1980). A mudanca € resultado de conflitos e tensdes entre
individuos, grupos e departamentos de uma organizacdo. O foco, portanto, é interno
a organizacdo: 0 processo de mudanca ocorre por meio de reconfiguracdo das tensdes

e contradigdes ndo-resolvidas.

As organizacOes s gustam as mudancas em seus ambientes, de acordo com
Kauffman (1995), porque nem sempre elas s80 capazes de evitar esses gjustes e,
freqlentemente, nem a0 menos tém conhecimento de que estéo redizando esses
gustes. O processo de mudanca na organizacdo pode ocorrer de maneira quase
imperceptivel, sem que ninguém estga completamente ciente do Qque edta

acontecendo e sem hinguém ao Menos desg & la conscientemente.

March (1981) considera que as organizaches estéo continuamente mudando,

porém essas mudancas ndo podem ser arbitrariamente controladas. A maior parte das

10 A cao desenvolvida por representantes dos diversos grupos representativos dos segmentos da
sociedade buscando pressionar aadministragéo publica no intuito de obterem decisbes sempre



mudancas ocorre smplesmente como resposta a dteracbes do meio ambiente. Em
um horizonte temporad, a mudanca organizaciona pode ter lugar aravés do
acréscimo de pequenas modificagBes, ndo como resultado de uma politica deliberada,

mas como uma caracteristica da redidade organizaciona (Kauffman, 1995).

A abordagem de Sistema Aberto, que pode ser incluida entre as abordagens
gue tratam a mudanca como ago emergente, vé€ as organizagbes como parte de um
todo bem maior. Suas agBes e caracteristicas ndo sdo determinadas apenas pelas
aspiragles de seus gerentes e fundadores, mas pelas caracteridticas das diversas

ligacOes entre a organizacao e o0 ambiente no qua daedainserida (Wilson, 1992).

Nas organizagles publicas, por exemplo, 0 processo de mudanca € entendido
como quaquer intervencdo que tenha a intencdo de promover o aumento da
eficiéncia, da dfickcia e da efdividade de um érgdo ou mesmo de um sistema
governamental. Essa intervencdo pode, ainda, dterar as caracteristicas de uma
determinada indtituicdo publica, como a sua missdo, as acles paliticas e edratégicas,
as formas de gerenciamento, o comportamento e a producéo (Costa e Cavalcanti,

1990).

Para Leavitt (1970) a mudanca pode ser efetivada sobre uma das quatro
vaiaveis que compdem o sSstema organizaciond, quais sgam: a tarefa, os aores ou
Seus integrantes, a tecnologia e a edrutura. A mudanca nas tarefas diz respeito aos
objetivos estabdecidos, no sentido de que as préticas implementadas so dteradas de
acordo com os propdstos organizacionas, visando a maior adequacdo entre oS meios

e os fins. Ja a mudanca dos atores reporta-se a area da administracdo de recursos

compativeis e adequadas as suas idéias e aspiracoes.
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humanos, aos processos de recrutamento, selecéo e treinamento, concentrando-se no

desempenho dos integrantes organizacionas.

A mudanca tecnologica, por sua vez, voltase a dteracdo dos instrumentos
técnicos, dentre 0s quais 0s equipamentos, os métodos de producdo, os processos de
engenharia e as técnicas de pesquisa Findmente, sugere que a mudanca estruturd
pode desencadear transformacfes mas amplas aravés de quatro mecanismos

distintos.

Ao passo que Motta (1999), afirma que as mudangas organizacionals podem
ocorrer em seis perspectivas, ou sga, edratégia, estrutural, tecnoldgica, humana,
cultural e politica Na perspectiva edtratégica, a mudanca envolve a abertura no
sstema de comunicagdo internas e externas, nova forma de se pensar a organizacdo e
o0 apefeicoamento do processo decisdrio. Na perspectiva edtrutural, vé-se a
organizacdo como um sistema de autoridade e responsabilidade, ou sga, através do
conjunto de normas e orientacBes que determinam O comportamento das pessoas
empenhadas na tarefa comum. Pressuple a definicdo prévia do pape formd dos

funcionérios como fator primordia da eficiénciae eficicia

A perspectiva tecnologica enfatiza a diviséo do trabaho, a especidizacéo das
funcdbes e o tipo de tecnologia a ser empregada na producéo. Assm, para mudar a
organizacéo € necessxrio rever a forma pda qua se utilizam os recursos materias e
intelectuais. A0 passo que na perspectiva humana, a organizecdo € vista como um
conjunto de individuos e grupos. De um modo gerd, define como relevante os
objetivos e a auto-redizacdo individud, o comportamento e as interagbes grupals,

bem como a organizacdo informal. Para a perspectiva culturd, a organizacdo é um
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conjunto de valores, crencas e habitos coletivamente compartilhados. Esse conjunto
tipifica cada organizacdo e a Sua preocupacd0 € 0 coletivo e ndo o individuo.
Findmente a perspectiva politica, vé a organizacdo como um sistema de poder onde
as pesuas ou grupos procuram maior influncia no processo decisorio, conforme

serexplicitado na segéo 2.3.

A ocorréncia de eventos ambientais, a propria evolucdo natural ou os estagios
de ciclo de vida e as dteracbes em uma populacdo de organizacbes também sdo
congderados como fontes precipitadoras de mudanca (Greiner, 1970; Quinn e
Cameron, 1983; Rodrigues, 1991). Ferro (1991) refere-se as oscilagdes do mercado,
a concorréncia, bem como as ateraghes nas politicas governamentais como impactos

do ambiente que podem impulsonar modificagbes em uma organizacéo.

Judson (1980) ressdta, no entanto, que os objetivos da mudanca precisam ser
divulgados e judtificados para que sgam entéo aceitos, uma vez que a auséncia de
esclarecimentos adequados pode precipitar reagdes contrérias a sua implementacdo e

afetar o funcionamento organizaciond.

A descentralizacdo, uma outra forma de modificagcdo da estrutura, pressupde a
criacdo de unidades menores e autbnomas, nas quais 0s Seus integrantes priorizam as
aches correspondentes as fungbes especificas atribuidas a0 seu setor, acangando,
dessa forma, 0 melhor desempenho como resultado do trabalho. A descentralizacdo
possihilita as unidades a adaptacdo de sua estrutura e tecnologia as tarefas que

executam e ao seu ambiente externo.

Apesar de usudmente relacionada a busca do aprimoramento tecnologico da

organizacéo, a inovacdo destaca-se, também, como um tipo de mudanga que acarreta
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a introducdo de novas préticas organizacionais. Para Stoner (1995), toda inovacdo
conditui-se em uma mudanca, mas nem toda a mudanca sSgnifica uma inovacéo.
Motta (1999), nesse modelo, refere que o agente de mudanca €, primordidmente, um

conhecedor de métodos de producéo e de tecnologias dternativas.

A inovagdo ocorre quando SituagOes passadas ou presentes so reavaiadas e
resultam na implementacéo de novas agbes para tornar mais eficiente o desempenho
da organizacdn. Essas agbes sdo programadas em decorréncia de necessidades
internas, bem como por imposicdo do ambiente, e a sua operaciondizacdo pode
ocorrer gradativamente ou de formaradical.

O cade edratégico que pemea as mudancas sobre a edtrutura
organizacional pode ser reconhecido a medida que essas agbes dfetam oS
componentes basicos do arranjo forma da organizacdo, dentre os quais as relagoes
de subordinagdo, a distribuicdo de cargos e tarefas, dém dos sisemas de fluxo de
informagBes que sedimentam 0S processos interativos, IS0 € a maneira como 0S
individuos s reacionam ao nive dos padrdes normativos. A mudanca estrutura
condtitui-se, portanto, como uma forma de mudanca que, ao ocorrer, tende a aingir
outras dimensdes e influenciar certos procedimentos na organizacdo, condderando-se
o nived de interdependéncia existente entre eles e a necessidade de acance dos
objetivos estabel ecidos.

A dimensdo politica ocupa um papd preponderante no delineamento das
aches gue visam a mudanca, sendo um instrumento para viabilizar a sua efetivacéo.
No plano organizaciona, a acdo politica operaciondiza as prerrogativas do poder,
consderadas por Fischer (1989, p. 20) "uma poténcia, uma capacidade de

influenciar acOes e decisdes e para determinar relacdes’ . As formas de acéo politica,
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OU sga, 0S mecanismos de poder expressos nNo processo de mudanca organizaciond,
originamse dos padrdes culturais vigentes, sobre isso, Gabraith (1984, p. 163)
refere que "Existe uma bem sucedida expressdo do poder quando o individuo se
submete aos propodsitos de outros ndo apenas voluntariamente, mas com um sentido
adicional de virtude"; esclarecendo o autor que "a crenga torna a submissao ndo um
ato consciente de vontade, mas uma manifestacdo normal, natural, do

comportamento sancionado”.

Desse modo, o funcionamento organizaciona resulta da relacdo entre o poder
(dimensdo palitica) e a cultura (dimensdo smbdlica). Essa relacdo, juntamente com a
andise do cenaio histérico e socid, contribui para a compreensdo do contexto
organizecionad e, por conseguinte, para a definicdo e o plangamento de mudancas,
em termos de sua abdrangéncia e dos procedimentos estratégicos a serem adotados

(Pettigrew, 1987).

Especificamente, a estrutura da organizacdo pode ser entendida como um
conjunto de expectativas quanto a representacd ordenada dos padrbes culturais e
politicos. Sua configuragdo resulta de um processo de negociacdo destacando-se
como um dos instrumentos essenciais de comunicacd do poder e de reforco aos
valores e aos interesses compartilhados pelos individuos e pelos grupos. Por essa
razdo, em sStuagBes de mudanca os integrantes da organizacdo procuram, aravés das
posicdes que ocupam, “ criar e alterar estruturas de acordo com suas provincias de
significado” (Ferro, 1991, p.88). Nos momentos de disputa pelo poder, as
modificaches edruturas sBo enfatizadas por representarem um  mecanismo  de

axvensio a posgdes privilegiadas, o que posshilita exercer influéncias futuras na
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tomada de decisfo, na aocacdo de recursos, como também obter um maior acesso a
rede de informacdo e comunicacdo, esta discussdo serd aprofundada na secéo 2.3.

Sob essa perspectiva, a estrutura organizaciond € visudizada ndo apenas por
meio dos aspectos objetivos, mas também através dos eementos caracteristicamente
subjetivos, concernentes as interagbes que se processam no contexto da organizac@o.
Os integrantes organizecionais, no desenvolvimento de suas préticas, norteiam-se por
dgnificados que compartilham entre 9, a patir de interagbes eaboradas,
sistematicamente, sobre a redidade do trabaho. Sendo assm, € possivel que, ao
longo do funcionamento da organizecdo, dteram objetivos, permutem papés e
funcbes e ampliem ou definam novas regras (Ransom, Hinings e Greenwood, 1980).
Conforme observado na literatura especializada, essas Stuagbes ndo sfo previstas no
referencid sobre a edtrutura apresentado no modelo  burocrético. Diante disso,
constataase a necessdade da abordagem anditica mais dorangente nos estudos
organizecionais. Uma Vvisdo que Ultrapasse a dimensio eddica tradiciondmente
colocada a respeito da edtrutura da organizacdo, e que permita compreender os
fendmenos subjetivos implicitos nas relagdes organizacionas.

Paa Ranson, Hinings e Greenwood (1980), a estrutura organizaciond
contempla duas dimensdes interdependentes. a primeira, o arcabouco estruturd,
referente a0 arranjo forma da organizagdo, como a diviséo do trabaho, a hierarquia,
as regras e os procedimentos que normatizam as atividades, a segunda, os padroes
emergentes de interacdo. A configuracdo estruturd, exposta ao cotidiano da
organizagdo, € continuamente revista e reordenada no ambito dos processos
interativos que se edabdecem entre os integrantes das manifetagbes e das

interpretacbes smbdlicas sobre 0 seu trabaho e a redlidade organizaciona. Nesse
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sentido, a nocéo de estrutura pode ser compreendida como a conexdo entre 0s
padrbes normativos e os padrdes emergentes de interacdo, intermediada por um

conjunto de concepgoes, idéas e vaores.

O entendimento da estrutura organizaciond a partir dessa associacéo, implica
viadizala sob uma perspectiva mais dindmica, que consdera a sua permanente
producéo e reproducdo por meio das préticas organizacionais. Destacam-se 0s nivels
em gue Seus componentes sB0 mutuamente congtituidos e condtitutivos da acdo dos
integrantes da organizacdo, a0 longo do tempo. Esse encadeamento continuo entre

acao e estrutura designa o processo de estruturacdo (Giddens, 1978).

Para Ransom, Hinings e Greenwood (1980) 0 processo de construcdo da
edtrutura organizaciona € desencadeado por melo de trés categorias concetuas
interdependentes. as provincias de dgnificado, as pressdes contextuas e as
dependéncias de poder. As provincias de sgnificado sfo criadas pelos integrantes da
organizacdo com base nos seus esgquemas interpretativos, ou sga, na articulagéo entre
0s \alores e 0s interesses que sedimentam as suas agdes. Os esquemas interpretativos
traduzem as concepcdes bésicas compartilhadas pelas pessoas, a visdo e interpretacdo

do mundo.

As circungéncias externas e as caracteridticas internas condituem-se como
foomes de pressito que moddam a configuracdo estruturd. As  préticas
organizecionals sd0 desenvolvidas pelos individuos conforme as imposigbes do
ambiente, porém est@ condicionadas aos padrdes interpretativos nos quais se
bassiam para sdecionar as tendéncias contextuais que venham ao encontro de seus

interesses. Assim, o ambiente indituciondizado no qua a organizacdo esta inserida,
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por meio dos padrbes de dgnificados nele preconizados, influencia e sedimenta os

processos de decisfo e 0 arranjo estrutura definido por seus integrantes.

Por fim, as dependéncias de poder expressam que individuos e grupos podem
orientar-se por vaores e crencas sobre a redidade, divergentes entre 5. Além disso,
as préticas e as definigbes organizacionais exd0 relacionadas a um conjunto de
interesses sustentados por aguns grupos detentores ou com maior a0 poder.
Nesse sentido, as relagbes de poder destacam a distribuicdo diferenciada de
autoridade, condtituindo-se em um ingrumento para legitimacéo dos interesses e dos

valores de grupos dominantes da organi zaco.

Smilamente, outras circungténcias dtuacionas como a implementacdo de
novas tecnologias e 0 aumento do tamanho podem ser concebidas enquanto
mecanismos de mudanga da estrutura organizaciona. Autores como Pugh e Hickson
e Pugh e Hinigs (apud Hinings e Greenwood, 1988) congtatam que a divisdo do
trabalho e os mecanismos de controle estéo relacionados ao tamanho da organizacéo,
a0 veificarem, por exemplo, que as grandes corporacOes apresentam um maior
nimero de funcbes de especididas e exercem um controle mas formd e

individualizado junto aos seus empregados.

Na Organizagdo em esudo, a divisito do trabaho segue a esrutura
preconizada pela abordagem neocldssica da administracdo, qual sga, a
epecidizacdo ocorre nos dois sentidos, vertical e horizonta. Segundo Chiavenato
(1998), a especidizacdo vertical ocorre quando se verifica a necessdade de aumentar
a qudidade de supervisio ou chefia acrescentando mas nivels hierdrquicos na

edrutura. E um desdobramento da autoridade com consegiiente crescimento da
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cadea de comando, caracterizando-se sempre por um crescimento vertical do

organograma da I ngtitui ¢éo.

Por outro lado a especidizacd horizontal ocorre quando se verifica a
necessdade de aumentar a pericia, a eficiéncia e a mehor qudidade do trabaho em
9. A eyecidizacdo horizontd s maeridiza com um maor nimero de &rgéos,
especidizados num mesmo nive  hierdrouico, cada qud com sua tarefa E um
processo funciond e caacteriza-se pelo aumento horizontd do organograma

ingtituciona, também conhecido como departamentaizacéo.

A depatamentaizacdo é uma caracteridtica tipica das grandes organizagOes.
Ela é diretamente relacionada com o tamanho da organizagdo e com a complexidade
das operacbes. De acordo com Chiavenato (1998), departamentdizacéo divide-se
em: depatamentalizacdo por fungbes, por produtos e servicos, por locaizacdo

geogréfica, por clientes, por fases do processo e por objetivos.

A base conceitud da edrutura organizeciona e da mudanca no arcaboucgo
edtrutural  proposta por Ranson, Hinings e Greenwood, (1980) é adotada neste
trabalho por pressupor as dimensdes smbdlica e politica através das quais 0s
membros organizacionais interpretam e reformulam a sua redidade. Essa visho
permite que as organizagdes sgam andisadas a partir do ordenamento dos padrfes
interativos, favorecendo a reflexdo e a compreensdo sobre o sgnificado de suas
ac0es, expresso na cultura organizacional. Assm, gpresenta-se a seguir a dindmica
de formacdo desses padrbes de interacdo e as Suas manifestagbes no ambito da

cultura, conseqlientes a mudanca no arcabouco estrutural.



2.2 - Cultura Organizacional: Valorese Crencas

A cultura de uma organizacdo define quais comportamentos B0 aceitavels,
incentiva e mativa 0s seus integrantes bem como serve de referencid em Stuagdes de
dividas quanto a0 melhor caminho a seguir. A cultura define como a organizacéo
processa 0 seu fluxo de informages, suas relagdes internas e seu Sstema de valores

(Hoffmann, 1995).

O interesse pelas questdes culturais ndo € recente na administracdo, tendo se
fortalecido na década de 80, com grande destague tanto nos meios académicos
guanto nas préaticas gerenciais orientadas por consultores. Nesse sentido, quatro
livros bateram recordes de venda: Theory Z, de Ouchi (1981); Corporate Cultures, de
Ded e Kennedy (1981); The Art of Japanese Management, de Pascde e Athos
(1981) e In Search of Excdllence, de Peters e Waterman (1982), "todos em maior ou
menor grau, com mais ou menos énfase, sinalizaram a importancia da cultura
organizacional ou nacional no que se refere ao sucesso empresarial” (Barbosa,

1996, p.7).

Ainda, pode-se destacar a referéncia de Rodrigues.

“ O redescobrimento da cultura organizacional, em termos de
novas abordagens, que descreveram outras de suas inimeras
dimensdes e esmiugaram as de intersubjetividade e
comprometimento como trabalho e as empresas, téma sua origem
nas limitacdes das organizacdes ocidentais em melhorar os seus
niveis de produtividade, em comparacéo com o éxito da gestéo

japonesa” (Rodrigues, 1997, p.46).



O termo "cultura’, origindmente, foi estudado pela antropologia Desde o
fim do século XVIII, os antropdlogos tém investigado a cultura como conceito basico
e centrd nas sociedades humanas. Alguns autores chegam a sugerir que a cultura é a
pedra fundamentd e o principa problema da ciéncia socid (Mainowski e Chase,

apud Nakayama, 1997).

Cultura, dentro deste ambito, representa, segundo Kotter e Heskett (1994), as
qualidades de qualquer grupo humano especifico que passam de uma geracdo para a

seguinte.

O conceito de cultura na literatura da area da administracéo e organizagdes
tem origem nas véias abordagens do campo da sociologia e da antropologia
"Embora os antropologistas, os sociologistas, 0s tedricos organizacionais e
administradores utilizem o mesmo termo e definicdes similares, o significado que

eles associam a cultura nem sempre € o mesmo" Nakayama (1997, p.46).

Ege consenso ndo exite nem mesmo ha antropologia, pois, conforme nos
descreve Freitas (1991), diversas correntes tedricas privilegiam aspectos diferentes
desta mesma questén. O fundamento da cultura, para a Antropologia Cognitiva, esta
nos conhecimentos compartilhados, para a Antropologia Simbdlica, estd nos
sgnificados compartilhados, enquanto para a Antropologia Estrutural €le se encontra

nas manifestagtes e expressdes dos processos psi col dgicos inconscientes.

Com base nos pressupostos antropologicos, muitos autores tentam aprofundar
a compreensdo das organizacOes, estudando o ®u ambiente culturd. Sackman (1992)

afirma que as definigdes de cultura variam conforme o conceito que é assumido



como centra para a sua compreensdo, destacando-se a ideologia, crencgas,
pressupostos basicos, vaores compartilhados, vontade coletiva e programa coletivo

da mente humana.

Shrivagtava (gpud Freitas, 1991. p. 8) afirma que cultura organizaciond € "um
conjunto de produtos concretos atraves dos quais 0 sistema € estabilizado e
perpetuado. Estes produtos incluem: mitos, sagas, sistemas de linguagem, metaforas,

simbolos, cerimonias, rituais, sistemas de valores e normas de comportamento”.
Na mesma linha de Sackmann, Fleury (1995, p.27) define que:

“ Cultura organizacional €um conjunto de valores, expressosem
elementos simbdlicos e em praticas organizacionais, que em sua
capacidade de ordenar, atribuir significagdes, construir a
identidade organizacional, tanto agem como elementos de
comunicagao e consenso, Como expressam e instrumentalizam

relagbes de dominagéo” .

Feuerschiitte (1996, p. 22) adota a definicdo smbdlica de cultura e assume a
definicdo de Pettigrew para quem a “cultura organizacional € um sistema de
significados originarios e aceitos coletivamente por um grupo, num dado tempo” .
Para 0 autor, as edruturas, 0s sistemas e 0os Smbolismos, os mitos e os padrdes de
recompensas adotados nas organizacbes consstem em reflexos dos valores, das
crencas e de outros pressupostos implicitos em sua cultura e disseminados nos

diversos niveis da organizacao.

Dentre os diferentes autores estudados, € Smircich (1983) quem mehor

dntetiza a grande variedade de enfoques sobre cultura organizaciond, distinguindo
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0s estudos em duas tendéncias entre 0s pesquisadores da area a primeira contempla
0s que definem cultura como variavel organizacional ago que a organizacdo tem; e
a segunda, os que a visudizam como uma raiz metaférica, ou sga como aguma
coisa que a organizacdo é Essas duas maneras de ver a cultura posshbilitaram a
autora a identificacdo do conteldo de cinco a@eas bésicas de pesquisa, sendo:
administracBo  comparativa, cultura  corporativa,  cognicdo  organizaciond,

simbolismo organizacional, processos inconscientes e organizagéo.

Na primeira tendéncia, a cultura é condderada uma varidvel presente no
contexto organizeciond, diferente das demas pelo seu carder mas subjetivo.
Segundo Feuerschitte (1996), a cultura pode ser andlisada tanto interna como
externamente, fato iludtrado, respectivamente, nas pesquisas redizadas pela
administracdo comparada e naguelas desenvolvidas sob o conceito de cultura
corporativa. Na administracdo comparada, a cultura corresponde ao nivel externo a
organizacéo, buscando-se diferencas e semelhangas entre culturas de varios paises e
a sua influencia sobre as préicas organizacionals, ou S§a, Como ocorre a
transposicao deste contexto mais amplo para 0 universo organizaciona. Ja na cultura
corporativa, predominam os aspectos internos da organizacdo, em que o referencia
smbdlico representa um dos fatores para 0 equilibrio e a efetividade da organizacéo
junto a0 ambiente. Os elementos culturals, baseados na teoria dos sstemas, s&0
utilizados como ingrumentos estratégicos, manipulados pelos grupos de acordo com

0S propositos estabel ecidos para a organizagéo.

Embora ndo exista consenso entre os diversos autores sobre o conceito de

cultura organizaciond, ou cultura corporativa, prefere-se a definigdo proposta por
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Schein (1992) por entender-se ser esta a mais apropriada e pelo reconhecimento de
seu trabalho pela comunidade académica. Segundo Feury 1989, "a sua proposta €
até mesmo referencial obrigatorio para muitas das pesquisas desenvolvidas'. Para

Schein (1992, p.12), cultura organizaciond &

“ Um padr&o de pressupostos basi cos compartilhados que o grupo
aprendeu como ummeio deresolver seus problemas de adaptagéo
externa eintegracao interna, que temfuncionado bem o suficiente
paraser considerado valido e, portanto, para ser ensinado a novos
membros como forma correta de perceber, pensar e sentir em
relacéo aqueles problemas’ .

Schein (1992) procura explorar 0 aspecto subjetivo da cultura, buscando ir
dém dos concetos observavels, dando énfase aos aspectos que redmente
determinam como os membros de um grupo percebem, sentem e pensam. Segundo O
autor, somente a investigagéo dos pressupostos permite conhecer as respostas de por
que determinado grupo se comporta de determinada maneira bem como certos

valores sfo definidos.

Schein (1984, p. 03-4) eaborou um conceito de cultura concebendo-a como
um modelo dindmico, que é goreendida, transmitida e mudada. Segundo este autor,
exigem diferentes niveis pelos quas a cultura de uma organizacdo pode ser

gprendida

Nivel dos atefaos visiveis € 0 menos profundo, condituido pelos aspectos
visvels da organizacdo como mitos, estdrias, arquitetura, layout, maneira das

pessoas se vestirem, padrdes de comportamento e documentos.
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Nivel dos vaores que governam o comportamento das pessoas. € 0 hive
intermedi&io e onde se encontram os vaores compartilhados pelo  grupo,
condtituidos, principdmente, pelas edtratégias, objetivos e principios da organizacéo,
0S quais gpresentam relativo grau de vighilidade e servem como guia para lidar com
dtuagdes dificeis. E preciso entrevistar os membros-chave de uma organizecdo ou
redizaek a andise de conteldo de documentos formais da organizacdo, para
identifica1os.

Nivel dos pressupostos inconscientess s80 agueles pressupostos que
determinam como 0s membros de um grupo percebem, pensam e sentem. E o nivel

mais profundo e menos visivel, onde se encontra grande resisténcia a mudancas.

Em contrepartida, a visdo metafdrica, ou idedista, defendida por Morgan
(1996), permite andisar as organizacOes aravés da relacdo entre imagens e da
formacdo de andogias. Consse em uma edtratégia crigiva para a busca do
conhecimento, a medida que o universo organizacionad pode ser reconhecido por
diferentes prismas. Os estudos que focdizam a cultura enquanto met&foras basgiam:
Se nos pressupostos da antropologia culturd e so ddineados, segundo Laraia (1986),

através da abordagem cognitiva, estruturd e smbdlica

Na abordagem cognitiva, a cultura € condderada um conjunto Sstematizado
de conhecimentos que norteia e regula a acdo dos individuos. Nesse ambito, o arranjo
da organizacdo resulta das cognicbes compartilhadas pelos seus integrantes, a partir

das suas percepcdes acerca do cotidiano organizaciond (Feuerschitte, 1996).

Ja a exola edruturdista aborda a cultura como resultado de projegdes

inconscientes da mente humana, que originam as diferentes formas de edtrutura
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socid. Sendo assm, a organizacdo € resultado de processos inconscientes da mente
humana, possuindo caracteristicas capazes de s manifetar em termos universas

(Allaire e Firgrotu, 1994).

A adise organizaciond fundamentase na deteccdo dos eementos
smbdlicos, como vaores e crengas, visando a compreensdo do funcionamento atud
da organizacdo (Feuerschitte, 1996). Para Smircich (1983, p. 351) “o foco dessa
forma de anélise organizacional € sobre como os individuos interpretam e entendem
as suas experiéncias e como essas inter pretacoes e entendimentos se relacionam com

aacao”.

As dificuldades metodoldgicas de acesso a cultura sGo bem explicitadas por
Heury (1989), no momento em que andisa o debate sobre a ampliacdo dos limites

meramente estruturais, para explicar aredidade organizaciond. A autorarefere que:

“ Ampliou-se, assim, o limite do que era considerado relevante
para compreender os fendmenos organizacionais, procurando-se
desvendar este tecido simbdlico e apreender asrelacbes de poder
entre as pessoas, grupos e classes internas e externas as
organizagdes’ (Fleury, 1996, p.9).

Neste sentido, FHeury (1996) identifica quatro dificuldades basicas a partir da
observacdo concreta, nas qualS 0S Processos organizacionals Ndo sao suficientemente
explicados por sues caracteristicas objetivas. A primeira € a operaciondizacdo do
conceito de cultura; a segunda é a necessidade de uma abordagem em um contexto
multidisciplinar; a terceira quest@o refere-se aos instrumentos e técnicas com os quais
se procedem aos levantamentos empiricos, a andise e interpretacéo e, findmente, a

postura do pesquisador, consciente de suas limitagbes éicas, nd pode ignorar 0s
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processos de questionamento, conflitos de interesses e jogos de poder no interior das

organizagOes.

Segundo Tamayo (1998), duas abordagens principais podem ser utilizadas no
estudo dos valores organizacionais. A primeira condste em estudar os vaores a partir
dos documentos oficiais da empresa, e a segunda em estudar os vaores na percepcéo

dos empregados.

A pdavra vdor diz respeito a oposicdo que o ser humano estabelece entre o
principd e 0 secundaio, entre 0 essencid e o0 acidental, entre o desgave e o
indesgével, entre o dgnificante e o indgnificante Ela expressa a auséncia de
iguddade entre as coisas, os faos, os fendmenos ou as idéas. A manifestacdo de
preferéncia por algo ou por dguém €, tavez, 0 comportamento mais comum na vida

quotidiana.

Entende-se agui por vaores organizacionals os vaores percebidos pelos
empregados como sendo efetivamente caracteristicos da organizacdo. Trata-se de
principios ou crencas compartilhados pelos empregados que orientam o futuro da

organizacan.

Como principios organizacionals, a BM enquadrase no modeo de
comportamento adminigrativo previso pela Teoria Classica da Administracdo, onde
0S principais aspectos organizacionais se dinham com os principios de administracio
propostos pelo engenheiro Henri Fayol (1958, p. 28-55), fundador da Escola

Cléassica no inicio do sfculo, ou sga
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Divisio do trabaho - que é a especidizacdo dos trabadhadores e

gerentes na mesma funcdo para aumentar aeficiéncia;

Autoridade e responsabilidade - fundamenta o direito de emitir ordens
e 0 poder de ser obedecido, bem como a responsabilidade pelas suas

consequéncias,

Displina - traduz-se pelo respeito aos convénios, que tém por
objetivo a obediéncia, a assduidade, a atividade e os snais exteriores

de respeito, realizados segundo as convenges estabel ecidas,

Unidade de comando - para cada subordinado existe somente um

superior;

Unidade de direcBo - unicidade de plangamento para cada grupo de

atividades que tenha 0 mesmo objetivo;

Subordinacdo do interesse particular ao interesse geral - o interesse de
um funcionario ou de um grupo ndo deve prevaecer sobre o da

empresa;

Centrdizagdo - todas as ordens e informagfes devem,

respectivamente, originarem-se do chefe e para ele serem candizadas,

Remuneracdo do pessoa - deve haver justa e garantida satisfacéo para

0s empregados e para a organizacdo em termos de retribui ¢ao.
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» Edabilidade do pessoad — a rotatividade tem um impacto negetivo
sobre a eficiéncia da organizacdo. Quanto mas tempo uma pessoa

permanecer num cargo, tanto melhor.

» Egpirito de equipe - harmonia e unido entre as pessoas s&0 grandes

forgas para a organizacao.

» Hierarquia - conditui a série de chefes que vai da autoridade superior
aos agentes inferiores aravés da via hierarquica. Para Fayol, td via "é
o0 caminho que seguem, passando por todos os graus da hierarquia,
as comunicagdes que partem da autoridade superior ou que lhes séo

dirigidas’ .(Fayal, p. 44).

Ja Tamayo e Gondim (1996, p.58) enfatizam nos vaores organizacionas as
dimensdes. cognitiva, motivecionad e edtruturante. "O aspecto cognitivo é essencial
para o conhecimento da realidade da empresa. Uma vez que eles sdo crencas

relativas ao que € ou ndo é desgjavel na ingtituicao” .

Para estes autores, os vaores congituem o nlcleo da cultura organizaciond e

determinam a estrutura da personalidade da empresa.

A abordagem de vaores enquanto preferéncias sugerem o entendimento de
crencas enquanto estruturas mais implicitas que delindam tais opcdes dos individuos
e que lhes sarvem de raciondizacdo, a medida que "sdo moldadas a dar uma
aparéncia racional a sua organizacdo moral" (Myrdal, 1965, p.139). Essas crencas
goontam para 0 assentimento ou adesfo, essencidmente intelectud, mas também

como forte base emociond, a juizos daborados em reacdo a exiténcia de
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determinado estado de coisas e que orientam a fixacdo de objetivos e a deicéo de
meios condderados necessarios para 0 seu acance (Boudon e Bourricaud, 1993).
Para Abbagnano (1970), a nogéo de crenca implica o reconhecimento da veracidade
da proposicdo a que se adere; tal empenho do individuo que cré pode ou ndo ser
justificado pela vaidade objetiva da nogdo, isto €, pode variar na extensdo em que €
empiricamente analisavel e na extensio em que recebe adesio também de outros
individuos, mantendo sempre um residuo de diavida, sem 0 qua ndo seria crenca,

mas certeza

Para Myrdal (1965) e também para Schein (1992), tanto crengas quanto
vaores referemse a uma intenciondidade ou percepcdo da redidade objetiva,
diginguindo-se a medida que realidade é tomada como certa ou prescrita a partir
de juizo do individuo. Assm, "as pessoas tém idéias a respeito de como a realidade
de fato é ou foi e também as tém a respeito de como a mesma deveria ser ou ter
sido” (Myrdal, p.124). No primeiro caso, temos a nocdo de crengas e, no segundo, a
de vdores. A distincdo nos dois casos € muito pequena, chegando alguns autores,
como, por exemplo, Enz (1988), a ndo proporem distingdo forma, assumindo ambos

como tracos do mesmo fenbmeno culturdl.

Em vérios estudos, diferentes autores como Hofstede, Sackmann (1992),
Schein (1992) e Enz (1986 e 1988), consderam os vaores o eemento basico para
caracterizar a essencia do fendbmeno cultural. Os vaores consstem em critérios,
concepgles ou preferéncias raciondizadas sobre 0 que é desgave em termos dos
cursos e dos resultados de determinada acdo. As escolhas das pessoas sGo

influenciadas pelos vaores, permitindo uma sdecdo de dternativas diante de



determinadas Stuagbes sobre as quais precisam auar. Os vaores sdo formados a
patir do entendimento e das interpretagbes apreendidas e codificadas pelos

individuos ao longo de suas experiéncias.

Enz (1988) afirma que o papd do vaor no contexto organizaciona seria o de
guiar ecolhas e prover dgnificado e regularidade para as agbes e objetivos,
implicando padrBes ou critérios para determinar 0 que € desgavel ou preferive em
termos organizacionals, sugerindo que um individuo "pensa sobre o que é desgjavel”
(1986, p.29), dém de submeter-se a uma relagd emociond, antes de culminar em
uma acdo ou objetivo. Vaor, portanto, para a autora, ndo € resultado apenas do

"sentimento”, mas também do processo de justificacdo das escolhas.

Kluckhohn (apud Fleury et d., 1997, p. 276) conceitua vaor como "... uma
concepcao explicita ou implicita, distintiva de um individuo ou caracteristico de um
grupo, do desgjavel que vai influenciar a selecdo dentre os modos, meios e

finalidades de acéo disponiveis'.
Ded e Kennedy (1991, p.39), afirmam que:

“Valores sdo crencgas e conceitos basi cos numa organizacao. Eles
formam o coracéo da cultura, definem 0 sucesso em termos
concretos para 0os empregados e estabelecem os padrdes que
devem ser alcancados na organizacdo. [...] Os valores
representam a esséncia da filosofia da organizacdo para o
atingimento do sucesso, pois eles fornecem um senso de diregéo
comum para todos os empregados e um guia para o

comportamento diario” .

A intdigibillidede dos vdores rdaciona-se intimamente a uma Stuagéo

concreta, pois valor ndo € um conceito abstrato. Ndo € uma questéo de tudo ou nada,
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mas um continuum, no qua determinados vaores possuem maior importancia do que
outros, ou sga, 0s valores possuem um arranjo hierarquico, que se expressa araveés
das escolhas, ou cursos de acédo (Mannheim, 1971). Para Kluckhohn e Strodtbeck
(1961), o preferive se exprime de uma forma relativa e comparativa, ponderando as
diversas possbilidades entre 5. Assm, William . (1976) destaca a possibilidade de

estudar os valores através do estudo das escolhas.

A implantacdo de uma mudanca estrutural denota uma opgao por determinado
curso de acdo em detrimento de outro, ou sga, carregam embutida nesta opcéo duas
questbes. a preferéncia e a sdlecdo. A interpretacdo por qual caminho seguir ndo
congrega, necessxriamente, uma unicidade por pate dos membros ou grupos
organizacionas, tendo em vista que as organizagbes sGo multiculturais, os diferentes
grupos aribuem diferentes dSgnificados a0 ambiente e s posicionam de forma
diginta quanto a acéo a ser conduzida. Esta interdependéncia entre vaores e a acéo
denota que a implementacdo de uma mudanca estratégica congrega em S hdo
somente avdiagbes racionals, mas também uma dimensio smbdlica que permite a

legitimacdo ou ndo da acéo.

Enz (1986) apresenta a nocdo de congruéncia de vaores ao referir-se a esta
questdo. A congruéncia ocorre quando existe o compartilhamento, isto € quando os
integrantes ou 0S Qrupos organizacionas orientam-se por determinado tempo por um
mesmo conjunto de vaores. A autora disingue dois tipos de congruéncia
congruéncia latente, quando envolve a reacdo entre os vaores internaizados e
goresenta um padrdo de consenso, independentemente da  intencionalidede dos

grupos, e a congruéncia de vaores percebida, que "refere-se & similaridade de
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valores que sdo conscientemente reconhecidos por um grupo” (Enz, 1986, p.58).

Dedta forma, os vaores podem ser agprendidos e conscientemente assumidos pelos

grupos.

A nocdo de congruéncia de vaores permite supor que elementos
culturais sgam caracteristicos dos diversos grupos, podendo apresentar sSmilaridades
ou diferenciacbes entre 9, de acordo com o0s interesses a eles vinculados,

principalmente no nivel da congruéncia de vaores percebida

Os interesses sd0 legitimados através das dependéncias de poder a que estéo
submetidas as relagbes entre individuos. Nesse sentido, a dimensdo de poder
organizaciond condtitui-se em um foco de andise importante, & medida que sugtenta
a configuracéo dos interesses dos grupos predominantes na organizacdo, em face de

determinadas agdes implementadas.

Nesta pesquisa, assume-se a posicdo de Enz (1986 e 1988), que ndo faz
digincdo entre os vaores e as crengas organizacionals, assumindo ambos como

tragos do mesmo fendmeno culturd.

2.3 - Poder elnteresses

O primeiro desafio que se impde a abordagem da questdo do poder é defini-lo
com precisdo. Ddimitar o seu sentido, apontar-lhe as caracterigticas fundamentais,
visto que a evolucdo do conceito de poder tornou-o "de tal maneira amplo que pode
ser usado tanto para designar fendémenos sociais relacionados a atividade do homem

na sociedade, quanto fenémenos fisicos' (Carvalho, 1998).
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Nesta pesquisa, a questéo do poder é discutida dentro de um sstema socid
especifico, ou sga, a organizacdo. Esta € entendida como palco de jogos de poder e
dos conflitos derivados dos interesses divergentes, que manipulam individuos,

grupaos ou codizoes.

As teorias sociais e politicas tém oferecido diferentes e, por vezes,
contraditérias visdes de poder. Estudos da sociologia classica e da teoria gerencid
concordam que disputas de poder (ou a auséncia delas) tém sgnificativos impactos

na determinacdo dos processos desencadeados nas organi zagdes (Scott, 1992).

Para Bobbio (1986, p. 225), "o poder é concebido como a capacidade de agir
do individuo, mas também como a capacidade de determinar 0 comportamento de
outro individuo. E o exercicio do poder do homem sobre o homem". Esta definigio
permite identificar a concepcdo de intenciondidade do poder, adotada individua ou
coletivamente, que é estabelecida através da redizacdo de um desgo. Para Voltaire
(apud Lukes, 1980b, p.825) "o poder consiste em fazer os outros agirem como eu
desgio". ParaHal (1984, p.95) "o poder é um ato" e, abordado desta maneira, pode-
se andisar os resultados de um ato de poder, que pode originar tanto a obediéncia

quanto o conflito.

Schwartzenberg (1979, P. 126) afirma que o poder € um fator de troca e um
simbolo de vaor. “ Vale pelo que permite obter, como um fator de troca, que pode
obter qualquer coisa, inclusive a obediéncia coletiva’. Neste sentido Parsons (apud
Schwartzenberg, 1979, p. 124) define poder como “a capacidade de obrigar os

atores de uma sociedade a cumprir obrigacbes que lhes impdem os objetivos
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coletivos, de forma a poder mobilizar os recursos da sociedade a fim de alcancar os

fins propostos’ .

Lukes (1980a) distingue como o nlicleo basico e comum a todas as concepgdes
de poder a no¢do da provocacdo de consequéncias sgnificativas, independentemente
do que elas possam ser ou 0 que as provocam. Assm, a maioria dos autores concorda
gue o poder s manifeta de duas formas. uma podtiva e outra negativa, as quas
Lukes (1980a) chamou de categoria Smétrica de poder, que resulta no caréater
benigno e comuna deste, e categoria assmétrica de poder, que pressuple relaches

socias e paliticas que gpresentam sinais de resisténcia e conflito.

Na categoria assmétrica, adotada pela maioria dos autores, o poder é
concebido a partir de trés enfoques digtintos. o controle ou a obtencdo da

aquiescéncia, a desiguadade e ardacdo de dependéncia (Carvaho, 1998).

O poder visto peo enfoque da desiguddade refere-se a "uma nogcéo que
focaliza as capacidades diferencias dos atores dentro de um sistema para assegurar
as vantagens e os recursos valiosos' (Lukes 1980b, p.828). Assm, o poder é
medido pela determinacd de quem ganha e quem perde, ndo sendo necessaia a

obtencéo da agquiescéncia.

O poder interpretado pelo enfoque da relacdo de dependéncia resulta do
proprio carater relacional do poder, da vinculagdo que permeia as interacOes entre as
pessoas. Mais especificamente, o receptor aceita os designios que lhe sdo
apregoados, ndo em funcéo de ameacas ou de quaisquer agdes semehantes, mas pela

condicdo de dependéncia do detentor.
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No enfoque do controle ou obtencdo da aguiescéncia, o conflito e a
ressténcia sdo intrinsecos ao poder, em funcéo de que a vontade de aguns prevaece
sobre a vontade de outros. Lukes (1980b) sugere que este modo de exercer o poder,
mantendo-se a obediéncia, € dcancado de diferentes maneiras, desde as acBes de
manipulacdo, dissuasdo, privacdo e cooptacdo, até 0 uso da forca. Para o autor, 0 que

variae o que é fundamenta € o grau no qua a existéncia do poder se faz sentir.

Para Carvaho (1998), o poder enquanto controle tem particular importancia
para a andise organizaciond na medida em que é no controle que se estruturam as
organizaghes burocréticas, sendo ele exercido através de regulamentos, normes e

comunicacao formd.

Para Weber (1964, p.43), o poder, sob a perspectiva assmétrica, € a
"probabilidade de impor a propria vontade, dentro de uma relagdo social, ainda
contra toda resisténcia, e qualguer que seja o fundamento dessa probabilidade” ; em
extensdo, o autor qudifica como sociologicamente amorfo o poder, viso que
quaquer qudidade humana imaginavel Ihe pode servir como fundamento, uma vez
gue pode ser a base que conduz alguém a "posicao de impor sua vontade em uma
situacdo dada”’ (p. 43). Por outro lado, sdienta agquele autor que o conceito de
dominacdo é mais preciso, sgnificando "a probabilidade de que uma ordem sgja
obedecida" (Weber, 1964, p. 43). A classficacdo weberiana de poder € estabelecida
em edireita relacdo com o conceito de autoridade. Para Weber, enquanto o poder
exige o emprego da forca, a autoridade representa uma forma de poder que néo

implica uso daforca (Carvaho, 1998).
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Para Giddens (1978, p. 117), o poder, sob um sentido mais gerd, condtitui-se
como "a capacidade transformadora da acdo humana”, ou sga, a capacidade dos
individuos de dterar o curso dos acontecimentos. Ja em um enfoque mais restrito,
vincula-se a propriedade de interacdo, no que concerne a garantia dos resultados de
uma agao quando a sua realizacdo depende da atuacdo de outras pessoas. Logo, sga
no seu sentido amplo ou restrito, 0 poder pressupde 0S pProcessos interativos
estabelecidos entre as pessoas em todos os nivels de organizacdo socid nos quais se
processam agles, 0 que destaca 0 seu cardter relaciond (Giddens, 1978, e Clegg,

1992).

No plano das organizagtes, o fendmeno do poder estd em estreita relacdo com
a edrutura organizaciond, na medida em que é no arcabouco estrutura que ocorrem
as agcdes que estabelecem as condicOes necessarias para as relagdes de poder (Hall,
1984). Além dos processos organizacionais, compdem a estrutura das organizagoes
os dementos formais tas como a divisdo hierarquica de trabdho e os niveis de

autoridade e controle (Carvalho, 1998).

Em termos organizacionals, as edruturas exisentes devem, na perspectiva
weberiana, ser entendidas como estruturas de dominacdo, e quaquer divergéncia em
rdlacdo a das conditui ressténcia a dominagdo (Hardy e Clegg, 1996). Nesses
termos, a edtrutura organizacional € visudizada como foco de uma acéo edratégica
gue visa a indituciondizar as relagbes de poder e dominacdo. A autoridade atribuida
a cada cargo, na edrutura formd da organizacdo, € um eemento indispensavel nas
relagbes de poder que se estabelecem no arcabougo organizaciond, e € exercida de

acordo com as bases de poder da qual ela emana (Carvaho, 1998).
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Neste sentido, Hall, ao citar Hanidey, afirma que, nas organizagbes atamente
burocratizadas, o poder ou autoridade tende a ser hierarquico. Segundo o autor,
“ cada nivel teria a quantidade certa de poder necessario para exercer as atribuicoes
de seu cargo, de forma crescente na medida em que ascendessem na escala

hierarquica” (Hall, 1984, p.94).

Na distincdo que traca entre poder, influéncia e autoridade, Lukes (1980a)
apresenta o conflito de interesses como categoria essencial do poder. O autor entende
gue, mesmo quando o conflito € apenas incipiente, ou ainda quando ee ndo ocorre de
forma aparente, ndo se pode pressupor que 0 poder ai estgja ausente, justamente
porgue "isto significa ignorar o ponto crucial, que o uso mais efetivo e insidioso do
poder consiste em evitar que tal conflito antes de tudo emerja” (Lukes, 1980a, p.

19).

O enfoque sobre interesses, como essencid para 0 entendimento dos
processos que conduzem a coaizles ou a divergéncias nas organizacles, € também
defendido por Giddens (1978). Desta forma, concebe-se interesses como ago que se
exterioriza numa agdo importante para 0 agente que a executa, a ponto de determinar
as suas nhormas de conduta e seus juizos de vaor. Os interesses ndo sfo ligados a
atividade, mas a necessidade red ou potencia. Bobbio (1986, p.563) € mais explicito
na ligacéo entre interesse e acdo, quando afirma que "um interesse existe quando se

produzem certas atividades tendentes a satisfazé-l0” .

Almond & Powdl (agpud Schwartzenberg, 1979, p. 615), disinguem quetro

grupos de interesse, segundo 0 Seu grau de especidizacdo e organizagao:
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a) o0s grupos de interesses andnimos, de formecdo efémera e espontanea,
muitas vezes violentos,

b) os grupos de interesses ndo-associdivos, agrupamentos informais,
intermitentes e ndo-voluntarios, caracterizados pela  auséncia  de
continuidade da organizacéo;

C) 0S grupos de interese inditucionas, organzagoes formais (partidos,
assembléias, exércitos, igrgas), exercendo outras fungbes para dém dos
interesses, mas podendo efetua-la no todo ou em parte( facgdo de doficiais,
estado-maior de partido);

d) os grupos de interesses associativos, organizagbes voluntaias e
especidizadas na articulagdo de interesses, sindicatos, agrupamentos de
negdcios ou de indUstrias, associacles énicas ou religiosas.

Estes Ultimos possuem o grau de organizecdo e de especidizacdo que
caracteriza 0s grupos de pressio mas eficazes. Grupo de pressdo, segundo
Schwartzenberg (1979, p. 614), € uma organizacdo condituida para defender
interesses, exercendo pressao sobre o0s poderes publicos a fim de deles obter decisdes
conforme interesses. Edta definicdo exige a existéncia de um grupo organizado,

adefesa de interesses e que este exerca pressao no subsistemna politico.

Nesta mesma linha, Morgan (1986) afirma que Sf0 0s interesses que
determinam a direcéo da acéo de um individuo, e sGo compostos de predisposicies

gue envolvem objetivos, valores, desgos e expectativas.

Para Provis (1996), tanto interesses quanto valores expressos podem atuar

como eementos de unid ou divisfo entre grupos ou mesmo dentro de grupos
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sociais. Assm, sugere 0 autor que SO os conflitos podem dar-se no nive dos
interesses ou possuirem dimensio mais profunda, conforme ee qudifica, uma

origem normativa a partir de divergéncias de valores.

Como corol&rio, vaores sdo percebidos como tendo mais amplo e profundo
efeito sobre 0 comportamento do que os interesses e, portanto, conflitos que tenham
como base agpenas o0s interesses dos individuos envolvidos, expressos em
divergéncias quanto a forma de agir perante determinada ameaca, tendem a ser mais
facilmente resolvidos do que conflitos que envolvam divergéncias de vaores

(Crubdllate, 1998).

Também para Hinings e Greenwood (1988) interesses e vaores tém a
propriedade de auar como forgas que impulsonam mudancas ou resultam em inércia
nas organizagdes. O entendimento da mudanca ou inércia organizacionais passa pela
compreensdo da capacidade de grupos e individuos em expressar e impor Sseus
sgnificados e seus interesses a medida que a organizacdo estabelece seus objetivos,
a0 mesmo tempo em gue implica também a capacidade de tais grupos ou individuos
mobilizarem recursos que permitam a acdo organizaciond em direcdo a tais objetivos

(Ranson, Hinigs e Greenwood, 1980).

As préticas organizacionais eté ujetas a critérios de acetacdo ou
ressténcia, na medida da associacéo entre os diversos vaores e interesses articulados
e do grau de importdncia a ees atribuidos pelos individuos e peos grupos. As
reacdes de aceitacd0 a mudanca caracterizam-se pela ocorréncia de uma relacdo de

congruéncia entre os interesses dos integrantes da organizagao.



Segundo Feuerschiitte (1996), no caso das organizacOes publicas, devido a
expectativas nao-correspondidas em gestbes anteriores, 0s integrantes tendem a
reegir negativamente as ateracOes previstas para 0 seu funcionamento. De um modo
especid, podem resdir a implantacdo de mudangas que tenham por findidade um
redirecionamento nas agles aravés de uma nova filosofia de trabaho (Rodrigues,
1991). Nesse sentido, os novos vaores, aredlados as modificagbes redizadas na
organizacdo, basdamse em interesses de certos grupos, ndo caracterizando o

reconhecimento e a aceitacdo gerd dos demais membros organizacionas.

A resgténcia asocia-se, também, a experiéncias de fracasso vivenciadas em
um dado momento de sua higtdria, diretamente vinculadas a imagem de seus
protagonistas. Individuos ou grupos, motivados por questbes partidarias, podem
rgeitar determinadas propostas em fungdo de quem as idedliza ou apresenta. Nesse
contexto, as reacOes frente aos novos padrdes normativos estabelecidos com a
mudanca correspondem a busca do fortdecimento dos vdores e interesses ja
indtitucionadlizados e, por conseguinte, da manutencéo das relagbes de poder e de
dominacdo indituidas no ambito da edrutura organizaciond. Nos capitulos
seguintes, apresenta-se a parte prética do presente estudo, andise dos resultados e
conclusdes da pesguisa. Evidentemente, reportarme-ei  condantemente a ede
capitulo, pois, conforme refere Lakatos & Marconi (1991, p. 110), ‘todo projeto de
pesguisa deve conter as premissas ou pressupostos tedricos sobre 0s quais o

pesquisador fundamentara sua interpretacao” .



3. DELINEAMENTO DA PESQUISA E METODO

A pexuisa cientifica, dém de fundamentar-se nos conhecimentos tedricos ja
desenvolvidos a respeito do tema na literatura especidizada, deve ancorar-se em
referencial  metodologico que permita acancar o0s objetivos do estudo. Este
referencia serve de guia e nortela a pesquisa a partir da formulagédo do problema,
passando pelos procedimentos utilizados na investigacdo, até a explanacd dos

resultados e conclusdes obtidas.

Nesta perspectiva, 0 problema de pesguisa proposto por este estudo é
abordado a partir dos procedimentos metodologicos descritos a  seguir, que
permitiram verificar a rdlagdo da cultura organizaciond, das dependéncias de poder e

as mudancas implementadas na Brigada Militar do Estado do Rio Grande do Sul.

3.1 - Especificacdo do Problema: as perguntas de pesquisa

Com o intuito de conhecer e mehor compreender um fendmeno e as suas
especificidades, 0 pesquisador procura sustentar-se em um quadro tedrico que o

subsidia no ordenamento de suas idéias. Com base nas consderagbes tedrico-
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empiricas apresentadas no capitulo anterior e com o objetivo de responder ao

problema de pesquisa formuledo, esta pesquisa foi conduzida para as seguintes

questoes:

quais as dimensdes estruturals e 0S Processos organizacionas aterados na
Brigada Militar do Estado do Rio Grande do Sul pelas Leis n° 10.990/97,

10.991/97, 10.992/97 e 10.993/977?

quais os vaores do grupo de Comando, do grupo da Associagcéo dos
Oficiais da BM-RS (AsofBM), do grupo da Associacdo dos Subtenentes e
Sargentos da BM-RS (ASSBM) e do grupo da Associacdo Beneficente
Antonio Mendes Filho dos Cabos e Soldados da BM-RS (ABAMF) diante
das dteraghes propostas na edtrutura € nNos Processos organizacionals da

BM-RS pelas Leis n°®10.990/97, 10.991/97, 10.992/97 e 10.993/977?

quais os interesses dos diferentes grupos organizecionais - Comando,
AsofBM, ASSBM e ABAMF - com referéncia as modificagdes efetuadas
na edrutura € nos processos organizacionais da BM/RS pelas Leis n°

10.990/97, 10.991/97, 10.992/97 e 10.993/977?

que interesses e vaores predominaram na definicdo das mudancas
edruturais e dos processos organizacionals da BM/RS  introduzidos pelas

Leisn® 10.990/97, 10.991/97, 10992/97 e 10.993/97?

gue vdores e interesses auaram como elementos de acetacdo e de
ressténcia as mudangas propostas pelas Leis n° 10.990/97, 10.991/97,

10.992/97 e 10.993/977 naBM-RS ?
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3.2 Definicdo Conceitual (DC) e Definicdo Operacional (DO) das Categorias
Analiticas

O objetivo deste topico € especificar, em nivel tedrico, as categorias de
andise da presente pesquisa, juntamente com 0s aspectos operacionais relativos a
forma de investigacdo. Convém esclarecer que as duas formas de conceituacéo
podem levar ndo sO ao processo e operaciondizacdo de conceitos, como também ao
processo de definicdo formal desses; por isso, devemos modirar a distingdo existente
entre ambos"A definicdo conceitual é considerada mais geral, ampla, enquanto a
definicdo operacional € restrita, voltada diretamente para aspectos do objeto,
possibilitando dessa forma a observacdo e/ou mensuracdo das variaveis'

Richardson (1999, p. 65).

As categorias anditicas da presente pesquisa S0 a cultura organizaciond e as

relaces de poder:
a. Cultura Organizacional:

DC: agpectos smbdlicos que se manifetam no contexto organizaciond,
congtruidos e compartilhados pelos membros de uma organizacdo para dar
sentido e permitir a interpretagio da redidade. E um padrio de pressupostos
basicos que o grupo aprendeu como um meio de resolver seus problemas de
adaptacdo externa e integragdo interna, que tem funcionado bem o suficiente
para ser considerado vdido e, portanto, para ser ensnado a novos membros
como forma correta de perceber, pensar e sentir em redacdo agueles

problemas (Schein, 1984).
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DO: em termos desta pesquisa, a cultura organizaciond foi abordada a partir
dos vaores expressos pelos integrantes dos grupos estudados em relacdo "a Le de
Organizacéo Bésica da BM, "a Carreira dos Servidores Militares do RS e ao Estatuto

dos Servidores Militares do RS.

= Valores

DC: padrGes de preferéncias raciondlizados e compartilhados entre os
integrantes ou entre grupos da organizacdo, em termos do que sga desgjéve
como procedimentos a serem seguidos e resultados ou objetivos a serem
dcancados, expressando, assim, a idéa de como deveria ser a redidade

(Beyer, 1981; Enz, 1986; Kluckhohn, 1961).

DO: os vdores foram identificados a partir da especificacdo das preferéncias
dos integrantes do grupo de comando, da AsofBM, ca ASSBM e da ABAMF,
guanto a postura adotada nos respectivos grupos em resposta “as mudancas

efetuadas.

b. Relactes de Poder

DC: as interagbes organizacionais que se condituem em relagbes de poder e
dominacdo e capacitam certos membros a influenciar a agdo de outros, no
sentido de legitimar as suas preferéncias em termos de resultados, ou
preferéncias compartilhadas em determinado grupo, e posshilitar o acance

desses resultados (Hinings e Greenwood, 1988; Giddens, 1978).
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DO: neda pexquisa, as relagbes de poder sdo andisadas com base em
interesses manifestados pelos integrantes dos grupos em estudo, ou sga, as
necessdades expressas pelos sarvidores militares em relagdoa Le de
Organizacéo Basica da BM, "a Carreira dos Servidores Militares do RS e ao

Egtatuto dos Servidores Militares do RS

I nter esses

DC: a expressio de necessidades reais ou potenciais dos individuos ou grupos
da organizacd0 que, associadas a valores, orientam a acdo, visando ao alcance
de seus objetivos individuais ou coletivos (Ranson, Hinings e Greenwood,

1980; Morgan, 1986).

DO: na presente pesquisa, consdero-se como interesses as necessidades
priorizadas pelos integrantes da populacdo em estudo, em reacdo as
mudangas na LOB da BM, na Careira e no Estatuto dos Servidores Militares
do RS. Objetivando manter o status quo, promocéo a nivels hierarquicos
superiores, ganhos sdariais, influéncia no processo decisdrio e avangos em

relacao a beneficios concedidos aos funcionarios civis do Estado.

3.3 - Delineamento e Per spectiva da Pesquisa

O presente estudo caracteriza-se como pesquisa de natureza quditativa,

descritivo-interpretativa. Como o objetivo foi observar o fendbmeno da reacdo dos

grupos organizacionais'' da Brigada Militar frente a0 processo de mudanca ocorrido

"Um grupo pode ser definido como duas ou mais pessoas se relacionando umas com as outras e se
influenciando mutuamente para cumprir uma finalidade, (Stoner, 1995). No presente estudo, serdo
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no periodo de 1994 a 1997, a edtratégia de pesquisa (Laville e Dionne, 1999) que s
utiliza € o “estudo de caso” que, segundo Bruyne et d. (1991), permite estabelecer
relacdes entre variavels organizacionais ou categorias anditicas e ver as condigles

em que tais relacles se verificam.

O estudo de caso € preferido quando o pesquisador quer saber como e porque
determinado fendmeno acontece (Godoy, 19958), sendo um tipo de pesquisa
quditativa que visa ao detahamento de uma Stuacdo red em particular. Segundo
Yin (1994), ¢ uma forma de fazer pesquisa empirica que invesiga fendmenos

contemporaneos dentro de um contexto redl.

Nos estudos de casos histérico-organizacionais, segundo Bogdan (apud
Trivifios, 1987), o interesse do pesquisador reca sobre a vida de uma indtituicéo. A
unidade pode ser uma escola, uma universdade, um clube e outros. O pesguisador
deve partir do conhecimento que existe sobre a organizacdo que desga examinar, do
materiadl que pode sr mangado, que edta disponivel, ainda que represente
dificuldades para 0 seu estudo. Deve estar preocupado em mostrar 0 fendmeno em
suas diversas dimensdes. O Estudo de caso € preferido quando o pesquisador quer

saber como e porque determinado fendmeno acontece (Godoy, 1995h).

Assm, adotou-se 0 de estudo de caso como estratégia de pesguisa para maior
conhecimento do contexto focalizado, tendo em visa estabelecer-se enquanto uma
“instancia deflagradora do estudo das mediacdes que concentram a possibilidade de

explicar a realidade concreta” (Franco, 1986, p. 37); também, a de desvendar as

distintos quatro grupos de acordo com o seu grau hierarquico e com arepresentatividade na
I nstituicdo, grupo de comando; grupo da AsfoBM, grupo da ASSBM e grupo daABAMF.
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dtuagbes ddimitadas pelo pesquisador, 0 que s torna um mecanismo de
desenvolvimento cientifico, a medida que, a0 ocorrer a ducidecéo de eventos
particulares, novos conhecimentos sf0 revelados e sobrepostos, em  um

encadeamento de acdo-reflexdo-acdo por parte do pesquisador.

Os procedimentos metodolégicos adotados nesta pesquisa de natureza
quaitativa foram condderados compativeis paa a goreensdo do fendmeno
focdizado, uma vez que a abordagem qualitativa pressupde a verificacdo dos
mdtiplos aspectos de uma certa redidade, como os eementos subjetivos vinculados
as percepcles e a dindmica das interagbes grupals, aravés de seus significados para
as pessoas (Trivifios, 1987; Richardson, 1999). Da mesma forma, td abordagem
permite contextudizar as dimensdes sdecionadas em um nivel mais dorangente, e
assim ducidalas sob referencias econdmicos, socials, culturais, politicos, dentre

outros (Franco, 1986).

Egste estudo gpresenta um delineamento de levantamento do tipo transversa
com um corte secciond, tendo em visda que as caegorias anditicas foram
investigadas a0 longo de um periodo de tempo, patindo de um momento pré-
determinado. Tal referéncia espaco-temporal corresponde a0 reconhecimento  das
fases que precedem a definicdo e a implantacdo da mudanca edrutura na
organizacdo pequisada avdiacdo (longitudind do processo), aravés da investigacéo

e andlise de dados relativos a um imenso espaco limitado de tempo (corte secciond).

Para completar a natureza desta pesquisa, € definido como nive de andlise 0

organizaciond. A unidade de andise, por sua vez, é formada pelo grupo de comando,
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peo grupo da AsofBM, pedo grupo da ASSBM e findmente, pdo grupo da
ABAMF.

A edtratégia de pesquisa condizente com a pergunta norteadora deste trabaho
€ um estudo de caso de corte transversal, de acordo com Richardson (1999, p.148):
“ Em um estudo de corte transversal, os dados sdo coletados em um ponto no tempo,
com base em uma amostra selecionada para descrever uma populacdo nesse
determinado momento” . Os estudos de corte transversa s80 os mais freqlentes na
pesquisa socid, eis que muitas questdes que 0 pesquisador discute incluem aguma
nocdo de mudanca de tempo. Asim, exisem aguns mecanismos que podem ser
utilizados em um estudo de corte transversal para se aproximar ao estudo do processo
de mudanca, tendo como técnica de pesquisa andise documentd e entrevistas semi-
edruturadas, configurando-se  uma pesquisa  quditativa descritiva  (Richardson,

1999).

3.4 - Ddimitagdo da Pesquisa: Populacdo e Amostra

A populacdo deste estudo € a Brigada Militar do Estado do Rio Grande do
Sul, uma indtituicdo publica de grande porte, cujo principa objetivo é a execucdo do
policiamento ogtensivo fardado em todo o territério do Rio Grande do Sul. Seu QG
(Quatd Generd) locdiza-se em Porto Alegre, na Rua dos Andradas, n° 522, e ela

fol investigada a partir de uma amodiragem indituciond.

O critério utilizado para a definicdo da amodragem deuse de forma

intenciond, levando-se em conta agqueles grupos que tiveram uma atitude pro-ativa
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de influéncia no processo em estudo, ou sga, Oficiais do Comando-Gera da Brigeda
Militar, da Associacdo dos Oficias da Brigada Militar (AsofBM); Pragas da
Associagdo dos Subtenentes e Sargentos da Brigada Militar (ASSBM) e da
Associacdo Beneficente Antonio Mendes Filho dos Cabos e Soldados da Brigada
Militar (ABAMF). Dentre as asociagfes edabdecerse o0 critéio  da
representatividade paritaria, sdecionando para a pesquisa, aravés de uma conduta
exploratdria preliminar, os sujeitos-tipos que detinham conhecimentos empiricos do
objeto pesquisado e que foram indicados pelos grupos associativos, pois refere

Richardson (1999, p. 161) que:

“ Se 0 plano possuir caracteristicas que definem a populacéo, é
necessario assegurar a presenca do sujeito-tipo. Desse modo, a
amostraintencional apresenta-secomo representativa do univer so.
Entende-se por sujeitos-tipos aqueles que representam as
caracteristicas tipicas de todos 0s integrantes que pertencem a
cada uma das partes da populacao” .

O autor sdienta que, na pratica, € muito dificil que uma amostra intenciond
sga representativa do universo; necessitariamos de um conhecimento detdhado de
cada um dos elementos da populacdo para poder determinar exatamente os sujeitos
tipos. Em razéo disso, redizaramse reunides com cada grupo Separadamente,
expondo os objetivos da pesquisa, solicitando fontes secundarias e a indicacéo das

pessoas que efetivamente representaram O grupo nas reunifes e comissoes

encarregadas de elaborar 0 projeto de mudanca

Ainda dentro desse procedimento inicia para definir a amostra dos grupos,

optou-se por ndo considerar 0 nimero de sicios de cada grupo, adotando-se o critéio
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da paridade e, desta forma, atribuir-se o0 mesmo vdor as respostas obtidas nas

entrevistas.

O grupo do comando € composto pelo comandante-gerd, 0 subcomandante-
gerd, o chefe do estado-maior, 0 assessor de qualidade, 0 assessor juridico e o chefe-
de-gabinete do Cmt-Gerd, os quais compdem esta pesquisa por terem congtituido o
grupo responsavel pela definicio e pela implementacdo da mudanca organizaciona

focdizada

O grupo da AsofBM congrega todos os oficiais da Corporagdo, tanto ativos
quanto inaivos, independentemente do circulo  hierdrquicot?, desde que,
evidentemente, sgiam sicios. Esse grupo foi condtituido de 06 oficiais, sendo 03 do
circulo dos oficiais superiores, 02 do circulo dos dficias intermedi&ios e um do

circulo dos oficiais subaternos.

O grupo da ASSBM congrega todos o0s subtenentes e sargentos da I nstituicéo,
aivos e indivos, desde que socios. Esse grupo também foi condtituido de 06 pragas,

sendo 01 subtenente e 05 sargentos.

O grupo da ABAMF congrega a maioria dos cabos e soldados da Corporacéo,
gue a ea sdo associados, sendo que esse grupo foi congtituido de 05 pracas (03 cabos

e 02 soldados) e um civil (0 assessor juridico).

E importante sdientar que, de acordo com o Art. 3° da Le 10.990/97, "os

integrantes da Brigada Militar do Estado do Rio Grande do Sul, em razio da

12 550 ambitos de convivéncia entre os servidores militares da mesma categoria e tém afinalidade de
desenvolver o espirito de camaradagem em ambiente de estima e confianga, sem prejuizo do respeito
matuo.
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destinacdo constitucional da Corporacdo e em decorréncia das leis vigentes,
constituem uma categoria especial de servidores publicos estaduais, sendo
denominados servidores militares’. S8 condituciondmente proibidos de

sndicdizarem-se, mas |hes é facultado o direito de associacéo.

Convem exlarecer a diferenca entre associagdo profissond e sndicd,
previstos no Art. 8 da Congtituicdo Federa. O sindicato corresponde ao direito de
codizéo e s fortdece com o reconhecimento do direito de greve e do direito de
negociacéo coletiva, em nome dos representados. Portanto, o ponto diferencid é
guanto ao fim a que se propdem, ja que os sindicatos atuam diretamente em funcéo
dos diretos trabahistas dos seus representados e possuem a posshbilidade da
utilizacdo do direito de greve e da negociacdo coletiva, enquanto que as associagoes
enquadram-se nas entidades civis com findidades socials, sem a busca do lucro e
sem a posshilidade do direito de greve, pois sua "finalidade legal” € diversa dos
sindicatos. As associagies representam seus socios de forma coletiva e podem atuar
como 6rgdos consultivos do governo, sendo permitida a existéncia de mais de uma
asociacdo  por categoria; estas possuem, em relacdo aos Sndicatos,  uma
representatividade mais redtrita, uma vez que representam agpenas 0s associados,

enquanto os sindicatos representam a totalidade da categoria profissiona respectiva

3.5—Instrumento e Coleta de Dados

Para Smircich (1996), o estudo da cultura organizaciond e das suas
manifestacbes ndo pode limita-se a compreensio individua da redidade, mas

voltar-se a0 entendimento globa dos muitiplos Sstemas de sgnificados e das suas
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inter-relacbes. Nesta pesquisa, portanto, utilizorse dados obtidos junto a fontes

priméarias e secundérias.

A fase de coleta de dados iniciou-se com vistas a Comando e a&s
AssociacOes. Essas vidtas tiveram por objetivo a ambientacdo do pesquisador em
cada grupo, principamente as Associagfes, que possuem sedes proprias em ambiente
diverso da sede da Ingdtituicdo, sendo que a sede da AsofBM locdiza-se na Travessa
Francisco Leonardo Truda, n° 40, Conj. 28, 2° andar, no centro de Porto Alegre; a
sede da ASSBM na Rua Manod Vitorino e a sede da ABAMF na Av. Veiga, anbas
no bairro Partenon em Porto Alegre. Os primeiros contatos favoreceram a obtencéo
de informagBes importantes, relacionadas a atividade de cada grupo organizaciona
por ocas&o da implantagdo e discusso das mudancas. Parddamente, procederam-se
a busca dos dados secundéarios e a identificacdo dos sujeitos-tipos que seriam

relacionados para as entrevistas.

Em termos de coleta de dados, utilizorse de entrevisas semi-estruturadas,
com 0 objetivo de proporcionar aos entrevistados uma oportunidade de expressarem
a sua compreensio e interpretacd sobre a redidade organizaciond, especificamente
no que concerne as Mmanifestagbes diante da mudanca estrutura ocorrida Para
Michelat (agpud Thiollent, 1980), essa forma de entreviga conditui-s2 em um
ingrumento com base sociolégica, que posshilita estudar a cultura aravés do
conjunto de vaores, de normas e de aencas de seus integrantes. Além das perguntas
elaboradas diretamente, oportunizorse aos entrevistados efetuarem  comentarios
sobre 0 processo de mudanca ou StuagOes que eles consderaram relevantes nesse

]Processo.
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As entrevidas foram redizadas com base em um roteiro (Anexcs I, Il, 1l e
IV), no qua se procurou sstematizar os pontos de especid interesse acerca da
Stuacdo investigada. As questOes de entrevista foram ordenadas de modo a respeitar
um encadeamento relativo as categorias de andlise estabelecidas. Assm, o roteiro foi
composto por perguntas semi-estruturadas dispostas na seguinte ordem: necessidade
e forma de implementacdo da mudanca; o processo de implementacdo da mudanca; e
as expectativas dos diversos grupos organizecionais diante das mudangas
implementadas. Além das perguntas elaboradas direta e objetivamente, foi concedida
aos entrevistados a oportunidade para efetuarem comentarios finals, por eles
consderados relevantes e adequados a0 desenvolvimento desta pesquisa. Estes
relatos, em especia, reportaram-se a percepcdo do entrevistado quanto a avaliacéo de
todo o processo ocorrido, ao funcionamento atual e as suas expectativas em relacéo

ao futuro da Corporagao.

Cabe esclarecer que, a partir do roteiro elaborado, as questbes foram
digribuidas de maneira diferenciada entre os quatro grupos que formam o universo
pesquisado (Anexos I, II, 11l e 1V). Desse modo, foi possivel adequar as perguntas a
aspectos especificos que necessitariam ser mais bem destacados e explorados junto
a0 grupo de comando, que eaborou e implantou as mudancas, e aos grupos das

associagOes de classes da Brigada Militar do Estado do Rio Grande do Sul.

Redlizadas entre agosto e novembro de 1999, as entrevigas foram
previamente agendadas com os integrantes dos referidos grupos. Tiveram duragéo
média de 60 minutos, e utilizorse um gravador como recurso para o registro das

informagtes recebidas. Nesse aspecto, a0 iniciar-se cada uma delas, era estabelecido
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um pequeno didogo, com a findidade de dexar o entrevitado a vontade para
responder as questbes formuladas, apresentar os objetivos da pesquisa e solicitar a
permissdo para gravagdo, assegurando-se o anonimato quanto a transcri¢do dos dados
obtidos. Eventudmente, fazia-se anotagbes, por escrito, de questdes ou SituacOes

cons deradas importantes no momento da entrevista.

Somente com relagdo a uma entrevisa redlizada com o presdente da AsofBM
ndo fol possive utilizar-se deste recurso, pois 0 ambiente ndo era propicio e
inviabilizou a gravacdo, face a presenca de aitras pessoas que conversavam na sda
O presdente da AsofBM preferiu responder as questbes por escrito, visto que a
entrevita ja havia sdo desmarcada em outra oportunidade, mas mantendo a

fidelidade do degado oramente na entrevista preliminar.

Os dados secundarios, por sua vez, foram obtidos mediante consulta a
documentos Organizacionais, Leis, Decretos-Leis, reatorios, aas de reunides das
Associacles e publicagfes divulgadas na imprensa e nos jornais internos, tanto da
Corporacéo quanto das Associagles, disponiveis para a coleta das informagdes. A
consulta a estes registros possihilitou, em especia, um reconhecimento do contexto
hisérico da organizacdo, das vaias fases de seu desenvolvimento, das les,
regulamentos e edatutos que regem a Ingitucdo e suas associagOes de classes. A
andie do referido maerid permitiu, também, a compreensio de dgumas
especificidades da mudanca estrutura e a sua relagdo com aspectos histéricos e de

cardter politico-adminidrativo que envolvem a criacdo e o funcionamento da

Organizago.
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E importante ressdtar que o fato de o autor ser membro da OrganizaGio
contribuiu no acesso a documentacdo e a maerias requeridos, inclusve na
Assembléa Legidativa do Estado do Rio Grande do Sul. Também é verdade que, por
sr um oficd no posto de capitdo, naturdmente as Associagbes de pracas
goresentassem  inicidmente dguma ressténcia quanto a facilitarem 0 acesso a edes
mesmos dados, porém, gpds a reunido inicid tanto na ASSBM quanto na ABAMF,

os dados foram franqueados e recebeu-se toda a colaboracdo necessaria.

3.6 — Descricdo da Andlise e I nter pretacdo dos dados

Os dados desta pesquisa foran  andisados de  manera
descritivo/interpretativa, correspondendo a abordagem metodoldgica adotada, ou
sga, predominantemente quditativa. Os dados secundérios foram explorados por
meio de andise documentad. Para Chamuier (apud Bardin, 1977), as operacies
rlaivas a andise documenta permitem a apreensio do contelido de um documento
de uma maneira diginta da sua forma origind, facilitando a consulta e a comparacéo
das informagOes em etapas posteriores. Sendo assm, possbilitam a complementacéo

dos dados colhidos junto as fontes primarias.

Para Bardin (1997), a andise de conteldo permite sstematizar, conhecer e
explicitar as ondigdes de producéo e recepcdo de mensagens, a medida que enfoca,
como andise quditativa, a presenca ou auséncia de categorias ou caracterigicas em
determinada comunicacdo, instrumento coerente, portanto, com a proposta do

presente estudo.

A técnica agui especificamente utilizada na andise de conteldo foi a andlise

temética, que “... consiste em descobrir 0s nicleos de sentido que compdem a
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comunicacdo e cuja presenca ou freqiéncia de aparicdo podem significar alguma
coisa para 0 objetivo analitico escolhido" (Bardin, 1977, p. 105). Assm, gpos a
transcricdo literal das entrevistas redizadas no grupo de comando e nas associagies,
efetuourse a primera leitura, com o intuito de obter-se a visio prdiminar de
possiveis aspectos culturais e de poder compartilhados por aqueles dficiais e pragas.
Seguiv-se a leitura mas acurada, quando se identificaram as unidades de registro
referentes a vaores, crengas e interesses manifestados pelos membros dos grupos a
medida que respondiam & questfes formuladas. Pogteriormente, esses eementos
identificados foram comparados as demais entrevistas, em cada grupo, a fim de
observar-s2 0 compatilhamento ou ndo, no nive de grupo, 0 que permitiu a

descricdo da cultura e dos interesses, em relacdo as mudancas, nos quatro grupos.

A andie de conteido foi o procedimento utilizado no tratamento da
totalidade dos dados primé&rios e secundérios. Segundo Bardin (1977, p.38), trata-se
de um "conjunto de técnicas de analise das comunicacdes que utiliza procedimentos
sisteméticos e objetivos de descricdo do contelido das mensagens'. Como etapas
relativas a aplicacdo da técnica, a autora gponta a pré-andise, a exploracéo do
materidl de estudo e o tratamento dos resultados aravés da inferéncia e da
interpretacdo. Nessa perspectiva, portanto, a andlise de contelido apresenta-se como
um recurso Util para 0 conhecimento dos fatos, dos atributos e das opinides dos
integrantes de uma organizacdo, dém da sua propria evolucdo e tendéncias,
expressas em mensagens smbdlicas ou em comunicages formdizadas ( Bruyne et

al., 1977; Richardson, 1989).

3.7 - LimitacOes da Pesquisa
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A compreensio dos fendmenos inerentes a redidade das organizagbes é
dificultada, congtantemente, pelo cardter limitante dessa mesma redidade, enquanto
produto das relagdes entre os seus integrantes. Em face de tais circungténcias, os
estudiosos da area orientam-se por modelos de andise que delimitam e explicam os
fendmenos sob diferentes perspectivas. Nesse sentido, algumeas restricbes de natureza

tedrica e metodol gica sfo apontadas nesta pesquisa.

Inicidmente, detacase a utilizacdo da metafora cultura, (Morgan, 1996),
para visudizar a configuragdo smbdlica de uma organizacdo publica militar em face
de um processo de mudanca estruturd. A met&fora cultura, como Unico recurso
metodologico para explicae os fendmenos organizacionais, pode dificultar a
gpreensdo da totdidade dos aspectos inerentes a tais organizagbes, como caréter
politico que norteia 0 seu funcionamento. A orientacdo metafdrica deve ser
reconhecida por oferecer a possbilidade de aprofundar-se o conhecimento de um
fenbmeno sob uma Gtica especifica, porém consderando-se que a sua adocéo pode
detar 0 completo entendimento de outras caracteridticas organizacionais, muitas
vezes detectadas somente quando vinculadas & combinacdo de perspectivas de

andise digtintas.

O méodo adotado também se conditui em um componente redtritivo para
generdizagbes a outras redidades organizacionais. Apesar de agumas questOes
observadas neste estudo apresentaremrse como referencid para 0 exame das
interagOes e dos fendmenos presentes em outras organizagbes submetidas a processos
de mudanca, em especia nas de carater publico, 0 método de estudo de caso tende a

reduzir os resultados obtidos aos limites da organizacéo pesquisada. Contudo, né&o
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obstante tal restricdo, os procedimentos metodolégicos utilizados podem  ser

transferidos para andlise de Stuagtes semel hantes.

Ainda como limitagdes identificadas na presente pesquisa Stuamse a
natureza dos dados e as técnicas empregadas para a sua coleta e andise. Ha que se
congderar, nesse ambito, a fidedignidade dos dedos priméaios. A medida que se
reportam a Situagdes ocorridas na organizacao, tais dados estéo sujeitos a percepcdes
recodificadas e a novas interpretacfes por parte dos entrevistados, podendo conduzi-

los auma avaiaco distorcida dos fatos sob investigacao.

A técnica adotada para a coleta de dados primérios relaciona-se, por sua vez,
a credibilidade atribuida a0 pesquisador por parte dos informantes, uma vez ser
integrante da Organizacdo em estudo. Resdtase questdo, em particular, pdo
comprometimento que comumente envolve a implementacdo de mudangas de

natureza estratégica em uma organizagdo publica.

Um dltimo aspecto a sdientar refere-se a subjetividade intrinseca a adocéo da
técnica de andlise de dados sdecionada, qua sga, a andise de contelido. Mesmo
com o rigor empreendido na tentativa de manter a objetividade na sua aplicacéo, em
consonancia com a perspectiva tedrica previamente delineada, tem-se consciéncia de
ndo se poder assegurar a isencdo de manifestagbes oriundas da percepcdo do proprio
pesquisador. Judtifica-se essa possibilidade pelo fato de o pesquisador ser profundo

conhecedor das manifestagbes comportamentai's dos integrantes da Ingtituic&o.
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4, APRESENTACAO, ANALISE E INTERPRETACAO DOS

DADOS

Este capitulo tem por findidade gpresentar a andlise dos dados de pesquisa,
empreendida de acordo com o referencial tedrico-empirico elaorado no segundo
capitulo. Por meio dela, busca-se evidenciar as reagtes de aceitacdo ou de resisténcia
a mudanca estrutural ocorrida na Brigada Militar do Rio Grande do Sul, a partir dos

vaores e dos interesses identificados nos grupos organizacionais.

A primeira secd0 destaca as dteragbes efetuadas sobre a  edtrutura
organizaciona e hierarquica da BM no periodo de 1994 a 1997, com a configuracdo
do modelo estrutural nas fases anterior e posterior a0 processo de mudanca. Na
segunda segdo, apresentam-se 0s vaores encontrados nos padrdes culturais. Na
tercaira secéo, apresentam-se os interesses encontrados nas relagbes de poder dos
grupos integrantes do processo. Na quarta secdo, apresentam-se os vaores e 0s
interesses que predominaram neste processo de mudanca. Findmente, na quinta
¢80 do presente capitulo, procura-se andisar a relacdo entre valores, interesses e 0

tipo de reacdo em face das mudancas implementadas, aluz dos dados presentes.



4.1 - Mudanca Estrutural

Com base nos dados primé&ios e secundarios descreve-se, nesta secéo, as
caracterigticas da dimensdo forma da Brigada Militar no periodo anterior a 1997 e,
posteriormente, procura-se identificar as mudangas nesta edrutura, através das

influéncias dos grupos analisados.

Por ocasido das sucessdes governamentais, as organizagdes publicas tendem a
sofrer dteragbes em seus principios de funcionamento e, freglientemente, no seu
aranjo forma. Como sugere Pacheco (1988), a0 dternaremse no poder o0s
dirigentes procuram firmar a sua base adminidrativa aravés de uma nova
configuracdo hierarquica e do estabelecimento de par@metros especificos de trabalho,

com o objetivo de acancar os resultados previstos em seu projeto de governo.
4.1.1 - O Arcabouco Estrutural vigente até 17 de novembro de 1997

A Indituicdo, a0 longo de 160 anos, sofreu diversas e radicas
transformacdes, sempre se adaptando as necessidades de seguranca da sociedade e
aos projetos dos governantes, conforme demonstrado anteriormente. A sua estrutura
organizacional era definida pela Lei n° 7.556, de 20 de novembro de 1981 (Lei de
Organizacéo Basica da Brigada Militar - LOB), regulamentada pelo Decreto estadua
n° 30.462, de 08 de dezembro de 1981, e aterada pelos Decretos estaduais n® 30.816,
de 25 de agosto de 1982, que criou o 15° BPM (Baadh&o de Policia Militar); pelo
Decreto n° 33.306, de 22 de setembro de 1989, que criou 0 16° e 0 17° BPM; pelo
Decreto n° 32.426, de 09 de dezembro de 1986, que criou 0 5° CPA (Comando de
Policiamento de Ared), e, findmente, pelo Decreto n° 34.572, de 16 de dezembro de

1992, que criou 0 6° CPA.
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A LOB estruturava a Corporacdo em 0rgaos de Direcdo -gerd e setorid-, de
Apoio e Execuciio. Os Orgdos de Diregio eram os incumbidos do plangamento
gera, no tocante as necessdades de materia, de pessoa e a forma de emprego da
Corporagdo no cumprimento de suas misOes, coordenavam, fiscdizavam e
controlavam a atuagio dos Orgdos de Apoio e Execucdo, por meio de diretrizes e

ordens.

Os Orgaos de Apoio atendiam &s necessidades de pessod e de materid de
toda a Indituicdo, redizando a atividade-meio da Corporacdo; auavam em

cumprimento as diretrizes e ordens emanadas dos Orgaos de Direc?o.

Findmente, os Orgos de Execucdo eram os que redizavam a aividade-fim
da Corporacdo, cumprindo a sua destinagdo através da execucdo das ordens e das
diretrizes emanadas do Comando-Geral, sendo condtituidos pelos Comandos de

Policiamento e de Bombeiros e pelas Unidades Operacionals.

No organograma apresentado a seguir (Figura 2), observa-se que o primero
nivel hierdrquico abrangia 0 Comandante-Geral e seus 6rgaos de assessoria, dentre
eles 0 Estado-Maior, os quais eram também denominados Orgéos de Direcio-Gerdl.

O Comandante-Geral da Corporacéo era 0 responsavel pelo comando e pela
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administracd0 da Indtituicdo, a0 passo que o Estado-Maior era o responsavel pelo
estudo, plangamento, coordenacéo, fiscalizacdo e controle de todas as atividades da
Corporagdo. Elaborava as ordens do comando e acionava os Orgdos de diregdo
setorid e 0s O0rgdos de execucdo, no cumprimento de suas missdes. Era condituido
pela chefia, sais secles, nas a&eas de pessod, informacOes, operagbes, materid,
comunicacgo socid e bombeiro. E necessério ressdtar que o Chefe do Estado-Maior
exercia também a funcéo de Subcomandante da Ingtituicdo, sendo, pois, 0 substituto
eventud do Comandante-Gerd. A Ajudancia-Gera, a Assessoria Juridica e as
Comissdes de Promocéo e Méito de Oficiais e de Pragcas condtituiam a assessoria do

Comandante-Gerd.

O segundo nivel hierdrquico abrangia os Orgdos de Direcio Setorid, que
egram as Diretorias de Finangas (DF), de Pessoal (DP), de Salde (DS), de Apoio

Logigtico (DAL), de Engno (DE) e de Informética (Dl).

As Diretorias eram dirigidas por coronéis do Quadro de Oficiais de Policia
Militar (QOPM), exceto a Diretoria de Salide, que era dirigida por um corond PM
medico, do Quadro de Oficiais de Salide (QOS), podendo, a critério do Comandante-
Gerd, excepciondmente ser dirigida por um corond combatente (do QOPM). As
Diretorias incumbiam-se do plangamento, da execucdo, do controle e da fiscaizacéo
das atividades relacionadas as aess de administragdo de pessoal, de ensino,
financeira, de contabilidade e de auditoria, de distribuicdo de recursos orcamentérios

e de salde da Indtituicdo



FIGURA 2 - ORGANOGRAMA DA BRIGADA MILITAR (Lei n° 7.556/81)
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Ligados &s Diretorias encontravam-se os Orgdos de Apoio, encarregados de
dar suporte as aividades da Corporacéo, nas aeas de pessod, logistica, ensno e
saide. Nas &eas de finangas e informética ndo existian Orgdos de Apoio. Tas
Orgéos condiituiam-se de diversos Centros, com concentragdo mais acentuada na
&ea logidica, para garantir o funcionamento de todos as OPM (Organizaghes
Policiais Militares), em que auavam o Centro de Suprimento e Manutencdo de
Materiad Bédlico (CSMMB), o Centro de Suprimento de Materia de Intendéncia
(CSMint), o Centro de Suprimento de Subsisténcia (CSSub), o Centro de Suprimento
de Materid de Comunicacdo (CSMCom), o Laboratdrio Quimico Farmacéutico
(LQF), a Companhia de Apoio Logistico (Cia Log), o Centro de Suprimento de
Materiad de Obras (CSMO) e o0 Centro de Suprimento de Materid de

Motomecanizacéo (CSMM).

A Diretoria de Ensino (DE) estavam ligados os seguintes Orgdos de Apoio: a
Academia de Policia Militar (APM), a Escola de Formacdo e Aperfeicoamento de
Sargentos (ESFAS), a Escola de Formagéo e Especidizacdo de Cabos e Soldados
(ESFECS), o Colégio Tiradentes (Col. Tir.), o Centro de Especidizacdo e Ensino de
Bombeiros (CEIB), o Indituto de Pesquisa da Brigada Militar (IPBM), 0 Museu da

Brigada Militar (Mus. BM) e o Centro de Educacéo Fisica e Desporto (CEFID).

A Diretoria de Saide (DS) ligavam-se o Hospita da Brigada Militar de Porto
Alegre (HBM/PA), o Hospitd da Brigada Militar de Santa Maria (HBM/SM) e o
Centro Odontolégico da Brigada Militar (COBM); a Diretoria de Pessod (DP)
ligavanse o Centro de Recrutamento, Selecdo e Acompanhamento (CRESA) e o

Departamento de Supervisdo de Vigilanciae Guardas (DSVG).
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Os Orgdos de Execucdo eram condituidos pdo CPC (Comando de
Policiamento da Capital), por seis CPA (Comandos de Policiamento de Ares) e pelo
CCB (Comando do Corpo de Bombeiros), os quais eram @ngtituidos por unidades
operacionais de duas naturezas. de policia militar e de bombeiro. Os comandos de
Policiamento e Bombeiros eram escdfes intermedi&ios de comando, com atuacdo
regiondizada no Policiamento Ogensvo (ses Comandos de Policiamento no
Estado) e em todo o Estado nas atividades de Bombeiros (um Comando), os quais
tinham subordinadas, para efeitos de operagbes e instrucdo, as unidades sediadas
dentro de sua &ea de acdo. Tais Unidades Operacionais eram congtituidas, no que
concerne a0 Policiamento Ostensivo, de 17 (dezessete) Batalhfes de Policia Militar
(BPM), 6 (s=is) Regimentos de Policia Militar (RPMon), 7 (sete) Companhias
Independentes (Cia Ind.), 3 (trés) Esquadrdes de Policia Militar Independentes (Esq
PMon Ind.), 1 (um) Batalhd de Policia de Choque (BPChg) e 1 (um) Grupamento
Policid Militar Aéreo (GPMA). No que pertine a Bomberos, tais Unidades eram

condtituidas de 7 (sete) GCI (Grupamento de Combate a Incéndio).

Cumpre notar que, no mesmo nivel dos Comandos de Policiamento e Area e
do Comando do Corpo de Bombeiros, estava o Badhdo de Policia Rodovidia
(BPRv), responsavel peo Policiamento Rodovidio nas rodovias edtaduas.
Consequentemente,  ligando-se  diretamente a0 Comando-Geral, sem subordinacdo
intermedi&ia, porén sendo comandado por um Ten Cd e com status de Unidade

Operaciond de policiamento idéntica aos Btl, Rgt e BPChg,

De outra pate, releva esclarecer - pois ndo € possivel observar-se no

organograma geral da Corporagdo, embora estgja regulamentado pelo Decreto n°
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30.462, de 08 de dezembro de 1981-, que as Unidades Operacionais se estruturavam,
a exemplo da Corporagdo, em comando e subunidades, sendo o comando integrado
pelo comandante e peo Estado-Maior, o qua era condituido de quatro SecOes:
pessoal (Pl); informacbes (P2); indtrucdo e operacbes (P3); e logigtica (P4); as
subunidades eram integradas por pelotdes e grupos. Isso em relacdo as OPM de
Policiamento Ogtensivo, ja que, nas de Bombero, embora mantivessem a mesma
edrutura, dteravamse as denominactes das Secbes do EM para Bl, B2, B3 e B4 e
as Unidades (Grupamentos de Combate a Incéndio) eram condituidas de

Subgrupamento (S Gpt), Secbes ( Seg) e Subsecies (Sseg).

A partir do quarto nivel, encontravam-se basicamente os 0rgaos de execucao,
assm didribuidos: Companhias, Esquadrdes, no policiamento, e Subgrupamento de
Combate a Incéndio, no bombeiro; no quinto nivel, Peotdo, no policiamento, e
Secdo, no bombero, e findmente, no sexto nive, Grupo, no policiamento, e
Subsecéo, no bombeiro. Para uma melhor compreensdo deste ponto, o quadro 3 a

Seguir gpresenta com maior nitidez estes escal Ges de comando.

Quadro 3 - Escales de Comando da Brigada Militar

Niveis| Orgaos de Orgaos de Bombeiros | Orgéos de Apoio
Policiamento

|1 | Cmdo BM | Cmdo BM | Cmdo BM |

2 Comando de Area Comando de Diretorias

Bombeiro

|3 | Batahdo/Regimento | Grupamento | Centros/HospitaigEscolas |
|4 | CompanhialEsquadrdo | Subgrupamento | Segdes |
|5 | Pelotéo | Secéo | Subsectes |
|6 | Grupo | Subsecio | Setor |

Fonte: elaborado pelo autor, com base na Lei n° 7.556/81.
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Em resumo, a0 andisar-se 0 arcabouco edruturd da Brigada Militar no
periodo anterior a 1997, observouse a existéncia de uma edtrutura tradiciona, com
dto nived de formdizacdo, unidade de comando, especidizacdo, comunicacéo
verticad e uso de formes tradicionais de departamentdizacdo. “ A autoridade formal
infiltra-se de cima para baixo em uma hierarquia claramente definida, através da
gual é cuidadosamente mantido o principio de unidade de comando, como também o

e arigida distincdo entre linha e assessoria” (Mintzberg, 1995, p. 167).

A configuragdo hierdrquica permite vidumbrar, anda, a didribuicdo de
autoridade dentro da Organizacd. O organograma expressa o distanciamento do
comandante e dos diretores da formulacdo de agbes concernentes ao desempenho das
tarefas rotineiras. A andise dos dados secundarios demonstra, no entanto, que a
responsabilidede para decidir concentrava-se no nivel hierd&rquico mais devado, ou
naquele logo abaixo do mais eevado. Em outras paavras, quando um problema néo
podia ser resolvido em uma determinada locdidade, passava a0 exame dos niveis
imediatamente superiores, nos quais se procuravam elaborar a sua efetiva solugéo. A
relativa autonomia atribuida aos chefes e aos comandantes de Unidades Operacionais
para a resolucdo de problemas técnicos e operacionals, vinculava-se a orientagdo de
diretores e mesmo do comando-gerd. Tas dados revedam a exiténcia de uma
Organizagdo predominantemente centradizada, onde as decisdes assumidas no ambito
dos nives intermedi&ios limitavamse a mera execucd das  paliticas

organizacionais.
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4.1.2 - O Arcabouco Estrutural Atual

Ao andisx-s2 0 novo organograma da Brigada Militar, verificase a
ocorréncia de uma relacdo poditiva entre o tamanho e a complexidade estruturd. Em
comparacao com o arranjo estrutural anterior (Figuras 02 e 03), a reducéo dos nivels
hier&rquicos e dos nivels de decisio contribuiram dgnificativamente para torna-lo
menos complexo. A Lei n° 10.991, de 18 de agosto de 1997 (Lel de Organizacéo
Bésica da Brigada Militar), modificou a sua estrutura tradiciond de Orgfos de
Direcio Geral e de Direcdo Setorid, passando a ter apenas Orgdos de Direcan,
mantendo, todavia, os Orgdos de Apoio e de Execucdio, com redefinicdo de aguns
destes 6rgdos, como veremos mais adiante. Ta configuragdo faz decorrer que a
Corporacdo edruture seus nivels gerencias em: Nivel Institucional, onde séo
desenvolvidas as acles edtratégicas de plangamento, direcdo, organizacdo e controle
da Brigada Militar; Nivel Departamental, onde sdo desenvolvidas as acOes téticas
de plangamento, direcéo, organizacdo e controle do apoio e da execucdo de servigos
a comunidade, em cumprimento aos objetivos inditucionais trecados, e o Nivel
Operacional, onde sdo executadas as agOes técnicas de apoio e de execucdo de

servigos a comunidade, atinentes a missio organizaciond.



FIGURA 3- ORGANOGRAMA DA BRIGADA MILITAR (Le 10.991/97)
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Em contraste com a configuragdo estrutural anterior, gpresentada na Figura 2,
observa-se, na Figura 3, a extingdo ou subgtituicdo de alguns 6rgdos de assessoria,
como ocorreu com a fusdo da Comissdo de Promogéo e Mérito de Oficiais (CPMO) e
da Comissdo de Promocdo e Mé&ito de Pracas (CPMP), substituidas pela Comisséo
de Avdiacdo e Méito (CAM); com a criagd do Gabinete do Comandante-Gerd,
englobando as fungbes do Assistente e do Ajudante-de-Ordens, a Secretaria-Gerd,
ficando, também, encarregado do assessoramento ao Subcomandante-Gerd; com a
subgtituicdo das seis Secbes do Estado-Maior (PM1, pessoa; PM2, informacses,
PM3, indrucdo, ensno e operagbes, PM4, logigica; PM5, comunicacdo socid; e
PM6, plangamento administrativo e orcamenté&io) por cinco (I - Secdo de efetivo e
legidacdo; Il - de inteligéncia, operagdes e treinamento; 11l - de logidtica, patrimdnio
e orcamento; 1V - de comunicagdo socid e V - adminidrativa); e com a criagdo da
Corregedoria-Gerd, responsdvel pela disciplina, orientagdo e fiscdizagdo das

atividades funcionais e da conduta dos servidores da I ngtituicéo.

Também dentre as modificagdes ocorridas no primeiro nivel organizaciord,
ou sga, no nive de direcéo, destaca-se a criacdo do Conselho Superior (condtituido
de todos os coronéis da diva), que se conditui em Orgdo de assessoramento
edratégico do Comandante-Gerd, e a criacdo da figura do Subcomandante-Gerd,

passando o Chefe do EMBM a ser o terceiro na escaa hierérquica da Ingtituicéo.

Outra modificagd importante ocorreu no segundo nivel hierdrquico, com a
transformacéo das Diretorias em Departamentos, ocorrendo a fusdo da Diretoria de
Pessod (DP) e da Diretoria de Finangas (DF), as quais passaram a condiituir o

Depatamento Adminigtrativo (DA), sendo que a Diretoria de Ensno passou a

94
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denominar-se Departamento de Ensino; a Diretoria de Salde, Departamento de
Salde; a Diretoria de Informéica, Departamento de Informética; e a Diretoria de
Apoio Logigico, Departamento de Logigica e Pariménio. Os Departamentos
deixaram de ser Orgaos de Direcdp Setoria e passaram a ser os Orgdos de Apoio da
Corporagdo, sendo integrados por Orgdos de Execucdo do Apoio, nas &ess de
endgno, de logidica e de salde, enfim, os quadros técnicos da Organizacdo que
redizam aividades-meio, ja que, como referido anteriormente, os Departamentos de

Informética e Administrativo ndo possuem Orgaos de Execucdo do Apoaio.

Ainda no segundo nivel, mas agora na &ea operaciond, na aividade-fim da
Ingtituicio, ocorreu a transformagio dos CPA (Comandos de Policiamento de Areq)
em CRPO (Comando Regionais de Policia Ogtensiva), aumentando de seis para vinte

e dois, distribuidos conforme demonstra 0 Quadro 4, abaixo.

Também no que concerne a0 segundo nivel, na parte operaciond, mas agora
na area de Bombeiro, houve a transformacdo do Comando do Corpo de Bombeiros
(CCB), que, na estrutura anteriormente vigente, tinha atuacdo em todo o Estado e era
ligado a0 Comandante-Gera, em nove Comandos Regionais de Bombeiros (CRB),

distribuidos conforme Quadro 5, demonstrado a seguir.

No terceiro nivel hier&rquico € onde ocorreram as maiores modificacfes nas
aividadessmeio da Organizacdo, sendo extintos os armazéns (no interior do Estado)
e 0 mercado (na capitd), o6rgéos ligados a0 Centro de Subsisténcia, passando ta
Centro a gpenas gerenciar o rancho do Centro de Intendéncia, ficando totalmente

esvaziado. Os outros Centros, embora tenham permanecido na estrutura
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organizeciond, tiveram sua edrutura drasticamente reduzida, com uma diminuicéo

de efetivo superior a 30%.

Quadro 4 - Distribuicéo dos CRPO por Regido de Atuacdo

N° | Denominacédo Da Regido Municipio Sede
01 |Metropolitana Porto Alegre

02 |Centrd Santa Maria

03 |FronteiraOeste Santana do Livramento
04 |Litord Osdrio

05 |Missdes So Luiz Gonzaga
06 |Norte Erechim

07 | Producéo Passo Fundo

08 |[Serra Caxiasdo Sul

09 |Su Pelotas

10 |Vvdedo Ca Montenegro

11 |Vdedo Rio Pardo Santa Cruz do Sul
12 |Vdedos Sinos Novo Hamburgo
13 | Alto do Jecui Cruz Alta

14 | Campanha Bagé

15 | Centro-aul Camagua

16 |Encostada Serra Taguara

17 | Fronteira Noroeste Santa Rosa

18 |Horténsas Gramado

19 |[Médio e Alto Urugua Frederico Westphaen
20 |Nordeste Vacaria

21 | Noroeste Colonial Trés Passos

22 |Vaedo Taguari Laeado

Fonte: elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa.

Quadro 5- Distribuicdo dos CRB por Regido de Atuacdo

N° | Denominacdo Da Regido Municipio Sede
01 |Metropolitana Porto Alegre
02 |Centrd SantaMaria
03 |FronteiraOeste Santana do Livramento
04 |VaedosSnos Sé0 Leopoldo
05 |Missdes ljui
06 |[DosVades Santa Cruz do Sul
07 |Pandto Passo Fundo
08 |[Serra Caxiasdo Sul
09 | Pelotas

Fonte: elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa.
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Como consegiiéncia das mudancas implementadas, foi dterada a estrutura
militar tradiciond da Corporacdo, evoluindo para uma estrutura militar adaptada as
exigéncias das dividades de policiamento ostensvo e de bombeiro, mais moderna,
&gil e descentrdizada, diminuindo os niveis de decisfo de sais para trés, ficando a
relacdo Comando da Corporacdo - Comando Regiond - Comando do Municipio,
independente do vaor do Orgdo exigente no Municipio, em subgtituicdo & anterior,
que determinava que o Orgao Grupo se ligasse com o Orgéo Pelotdo ou Segdo, que
deveria s ligar com a Companhia, Esquadréo ou Subgrupamento, que se ligava com
0 Batalhzb, Regimento ou Grupamento, que se ligava com o Comando de Area ou de
Bombeiros, conforme a natureza da dividade, que, por fim, s ligava com o

Comandante-Gerd.

Estas dteraches estruturais seguem a tendéncia contemporanea, Motta (1999,
p. 86) airma que “ As formas de estruturacdo organizacional evoluiram muito rnos
ultimos anos, adquirindo, cada vez mais, a perspectiva de variacao e flexibilidade” .
No sentido cldssico, usava-se a estrutura com O objetivo de direcionar o
comportamento administrativo na crenca de s diminar incertezas, com maor

rigidez na distribuicéo de poder e autoridade.

De acordo com este autor, ao contrério da visdo classica, a nova perspectiva
reduz a importéncia da didribuicio de autoridade e de responsabilidade na
determinacd0 do comportamento adminigtrativo. Na proxima segd0 demonstra-se

como as mudangas estruturais afetaram esta relacdo na Corporacao.
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4.1.3 - Reestruturacdo da Carreira dos Servidores da Brigada Militar

As mudancgas edtruturais geraram dteracOes também nos postos e graduactes
da Organizacd0, ou sga, na sua configuracdo hierdrquica A Le n° 7.138/78, antigo
Edatuto da Brigada Militar, preconizava uma estrutura hierérquica aos moldes do
Exército Braslero, pois este foi 0 moddo derivado do Decreto-Lei Federd n°
667/69, que edruturou as Policias Militares do Brasil. Esta configuragdo era
condderada ineficiente pelos integrantes da Organizacd, sendo um  dos

impulsionadores das mudancas, conforme se observa no depoimento a seguir:

“ ... chegou-se a constatacéo de que esta formatacéo da BM foi
uma heranca que recebemos, quefoi justificada pelo histérico da
Instituicdo, mas que, a partir de 1967, quando nGs assumimos 0
policiamento ostensivo, vimos que era uma estrutura que nao se
encaixava nessa atividade de policia, justamente porque ela tinha
excesso de niveis de coordenacéo eisso dificultava a agcdo la na
ponta. Na prética, o membro menos preparado da Instituicdo é que
fazia a atividade de policia, porque foi copiado daquela época
guerreira que a gente sabe que na organizagdo militar quemfazo
trabalho mais pesado, menos nobre, é o soldado, mas no nosso
caso é justamente o inverso, 0 produto mais nobre nosso é fazer
policia ostensiva e estavamos utilizando 0 menos preparado para o
servigo mais nobre”(C -1).

A Brigada Militar possui audmente 24.317 (vinte e quaro mil, trezentos e
dezessete) policiais militares™ em seus quadros funcionais, distribuidos em postos ou
graduagdes, sendo que aguns desses postos e graduagbes foram extintos com a Lei

n° 10.993/97, permanecendo os detentores de tais nivels hierdrquicos ocupando tais

posicdes até que sgjam promovidos ou transferidos para a inatividade e aé que toda a
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reestruturacdo estgja completa, 0 que esta previsto para ocorrer em 2001, conforme
sera demonstrado no quadro 6, Mapa Comparativo do Efetivo da BM, apresentado a

Seguir.

Quadro 6 - Mapa Comparativo do Efetivo da Brigada Militar (Leis n® 9.741 e
10.993)

Postos/ Le n°9.741/92 Le n°10.993/97
Graduacdo Existente Jul/99 Efetivo Previsto até 2001
Coronel 22 26
Ten. Ce 89 95
Major 171 276
Capitéo 475 762
1° Tenente 471 760
2° Tenente 159 Extinta
Asp. Of. Extinta
Subtenente 129 Extinta
1° St 637 2.626
20 St 2073 4.064
3 Sgt 399 3.000*
Cabo 3.047 Extinta
Soldado 17.286 22.041
TOTAL 24.958 33.650

Fonte: Departamento Administrativo, Julho/99.
O efetivo de 3° Sgt. revertera a graduacao de soldado, quando extinto,

em decorréncia das disposi¢des do Plano de Carreira dos Servidores
Militares Estaduais.

Observa-= também o aumento dgnificativo de vagas nas funcBes de
comando da Corporacdo, condizente com a politica de descentralizacdo adotada.
Ressdte-se, nesse aspecto, a tendéncia de horizontdizacdo da estrutura
organizacional nas empresas brasileiras, notadamente a partir da década de 90. Td

inversdo das caracteridticas edtruturais pode ser justificada, conforme os achados de

13 Dados referentes ao més de setembro 2000. Fonte: Departamento Administrativo da Brigada Militar.
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Moraes (apud Feuerschiitte, 1996), pelos mecanismos que vem sendo utilizados nas

organizagdes, como o downsizing,* com o intuito de flexibilizar as suas agdes.

Em consonéncia com edta linha de pensamento, houve a necessdade de
reestruturar-se as Carreiras dos Oficias e Pracas da BM, conforme demonstra o

quadro aseguir:

Quadro 7 - AsCarreiras, os Circulos e a Escala Hierarquica da Brigada Militar

CARREIRA CIRCULO POSTOS E GRADUACOES

Servidores Militares | Oficiais Superiores Cd, TenCd eMg
de Nivel Superior

Cficas Cap
Intermediarios

Sarvidores Militares | Oficiais Subaternos 1° Ten

de Nivel Médio
Sargentos 12 Sgt e 22 ot
Soldados Soldado

Fonte: Lei Estadual n°® 10.990/97.

Os Alunos-Oficiais, durante o periodo de formagdo, sGo considerados pracas
epecials e tém acesso ao circulo dos oficias subdternos, os dunos sargentos tém
aces0 a0 circulo dos sargentos;, e os aunos soldados tém acesso ao circulo dos

soldados.

Ao andisx-se ede novo aranjo hierdrquico da Brigada Militar, percebe-se
uma relacdo positiva entre a diminuicéo de nivels (de 13 para 8) e a posshilidade de
crescimento na careira pelos integrantes dos escades inferiores, o que, diado a
diminuicdo de niveis de decisfo na edtrutura (de 6 para 3), fez crescer a agilidade das

comunicagdes internas. Por outro lado, as Unidades Operacionais de vaor Batalhéo,

14 Reducao de postos e graduaces, enxugamento de niveis organizacionais.
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Regimento ou Grupamento de Combate a Incéndios deixaram de estar estruturadas
de modo a abranger mais de um Municipio, passando a estar subordinadas ao
respectivo Comando Regiona, com atuacdo especifica em &ea ndo-superior a
correspondente a um Municipio, o que veio a dar maior efetividade a acéo policid
nesses locais. Assm também os Orgdos de valor Companhia, Pelotdo e Grupo -e
seus correspondentes em valor- passaram, quando isolados, isto é, quando existentes
como vaor maximo em determinado Municipio, a se ligar diretamente ao Comando
Regiond, e nfo mais a0 Orgio de vaor imediatamente anterior, como antes ocorria.
Isso fez com que o trmite adminidrativo e a operaciondidade ganhassem maior

velocidade, uma vez que os nivel's decisrios intermediérios deixaram de exidtir.

A andise do organograma ingituciond, verifica-se que o Comando-Geral é o
orgéo de Diregdo Gerd da Brigada Militar, a quem compete a administracdo da
Indituicdo, compreendendo: o Comandante-Gera, 0 Subcomandante-Gerd, o
Consgho Superior, o Estado-Maior, a Corregedoria-Gerd, a Ajudancia- Geral, o

Gabinete do Comandante-Gerd e a Comissdo de Avdiacdo e Mérito.

Por sua vez, aos Departamentos, que sio os Orgdos de Apoio da
Corporagdo, competem o0 plangamento, a direcdo, o controle e a execucdo das

diretrizes emanadas do comando da Ingtitui¢éo.

Aos Comandos Regionais e aos Orgaos de Policia Militar (OPM), que 30
os Orgios de Execucdp da Corporacdo, competem as aividedes administrativo-

operacionais indispensaveis ao cumprimento das finalidades da Ingtitui ¢o.
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Neste ponto convém sdientar que as fungdes de Comandante-Gera, de
Subcomandante-Geral, de Chefe do Estado-Maior, de Corregedor-Geral e de
Diretores dos Departamentos sdo privativas do posto de Corond do Quadro de
Oficiais de Estado-Maior (QOEM). A funcdo de Diretor do Departamento de Salde é

exercida por um Coronel do Quadro de Oficiais Especidistas em Salde (QOES).

Os Departamentos organizam, sob a forma de dstemas, as dividades de
ensno, ingdrucio e pesquisa, logidica, patriménio, salde, administragdo financeiro-
contébil, pessod, informética e outras, de acordo com as necessidades da Ingtituicao,
compreendendo: Departamento de Ensino, 6érgdo de plangamento, controle e
fiscalizacB das dividades de ensno, indrucdo e pesquisa; Depatamento de
Logigica e Patrimonio, orgéo de plangamento, controle e fiscaizacdo dos bens
patrimoniais afetos a Corporagdo, competindo-lhe a aguiscdo, digribuicio,
contratacdo e a manutencéo de todos os servicos, Departamento de Salde, orgéo de
plangamento, controle e fiscdizacdo das dividades de salde da Indituicéo;
Depatamento  Adminigrativo, oOrgdo de plangamento, controle, fiscalizacéo,
auditoria e execucdo das atividades financeiro-orcamentario-contébeis do pessod;
Departamento de Informética, érgdo de plangamento, controle e fiscdizagdo dos

sgtemas informetizados da I ngtitui G&o.

Os Departamentos da Corporacdo dividem-se em Divisdes, SecOes e Setores,
nesta ordem hierdrquica, com competéncias discriminadas no Decreto n° 38.107, de
22 de janeiro de 1998, que regulamenta a estrutura, as atribuicdes, a denominagdo, o
efetivo, 0 nivel, a subordinacd e o grau de comando da Brigada Militar do Rio

Grande do Sul, nos termos de sua Le de Organizecdo Basica, e no Regimento
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Interno da Brigada Militar (RIBM), aprovado pela Portaria n° 234, de 15 de

dezembro de 1998, da Secretaria da Justica e da Seguranca.

No mesmo nivel hierdrquico dos Depatamentos, ou sga no escdéo
intermedi&io de comando, encontramse os Comandos Regionas, de Policia
Ogensva e de Bomberos, que S30 0s responsavels, em Suas respectivas
creunscrigdes territorials, pelas atividades adminigrativo-operacionais dos OPM que
Ihe sGo subordinados. Conforme a respectiva circunscricéo territorial e em razéo do
efetivo e da sua destinacdo, podem receber denominagbes diferenciadas, que

atendam as necessidades da seguranca publica.

Aqui é imprescindivd um exlarecimento, pois, S observamos 0
organograma, teremos a impresséo de exigtir, a exemplo dos Departamentos, apenas
um CRPO e um CRB, quando na redidade exisem 22 Comandos Regionais de
Policia Ogtensiva e nove Comandos Regionais de Bombeiros, digtribuidos em todo o

territorio galicho, conforme demonstrado nos Quadros 4 e 5, acima.

Em resumo, a andise empreendida revela que as dteraghes redizadas no
aranjo forma da Brigada Militar, em agosto de 1997, contribuiram para corrigir os
problemas identificados durante a vigéncia dos arranjos formais anteriores. Embora a
deliberaco sobre questdes de natureza estratégica permaneca sob a responsabilidade
do Comando-Gerd, foi concedido aos ocupantes dos @rgos de nive intermediaio a
oportunidade de participarem do processo de tomada de decisdo, com a criacdo do
conselho superior e, sobretudo, uma maior autonomia para administrar a atividade de

policiamento e de bombeiro nos respectivos Comandos Regionais.
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Por outro lado, evidenciou-se a manutencdo do controle personalistico sobre
as atividades adminigrativas devido a eventuals ingeréncias dos comandantes sobre
assuntos que, por designacdo forma, ndo lhes caberia interferir. Assm, apesar da
tentetiva de e estabedecer um modedo estruturd adequado a uma gestdo mas
profissond, verificase a influéncia da dimensdo politica sobre o funcionamento da
Organizacdo. O caraer persondistico pode ser explicado pela sua condicdo de
Indituicdo publica e, por conseguinte, consantemente sujeita a interferéncia de

pressdes externas de natureza governamental .

No que se refere a formdizacdo, ndo foi detectada uma transformacéo
sgnificativa no contelido das regras, normas e procedimentos rotingiros em
decorréncia da implementacdo do novo arcabouco estruturd. Sdienta-se, no entanto,
a reducdo dos niveis de subordinagdo, que acarretou uma nova forma de
encaminhamento de documentos adminidrativos e financaros, com autonomia dos
comandos regionais para solucionarem requerimentos de transferéncia do efetivo dos

Orgéos Policiais subordinados.

Por derradeiro, percebe-se que as mudangas estruturais ocorreram de forma
voluntéria, desgjada pelo grupo de comando e adotada de forma edratégica. Estes
procedimentos esté de acordo com os conceitos de transformacdo revolucionaria de
Wilson (1992), de mudanca plangjada Champion (1985) e da perspectiva radica de

Motta(1999), vide segdo 2.1.

Na sequéncia, procede-se a0 exame dos padrBes culturais subjacentes a

definicéo e aimplementacéo da mudanca sob investigacéo.
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4.2 - Os Valores Encontrados nos Padr 6es Culturais

Com base no referencid tedrico-empirico delineado, procurouse verificar os
elementos smbdlicog/culturais predominantes na Brigada Militar do Rio Grande do
Sul por ocasido da mudanca na edrutura organizaciona. Assm, na presente secéo
abordam-se os vaores compartilhados pelos integrantes do grupo de Comando, do
grupo da AsofBM, do grupo da ASSBM e do grupo da ABAMF, concernentes a
configuracdo do novo arcabouco estruturd, identificados mediante a andise das

respostas as questes das entrevistas redizadas (Anexos |, 11, 111 e V).

Conforme mencionado anteriormente, dentre os objetivos que nortearam as
mudancas no periodo de 1994 a 1997, destacou-se a preocupacdo em mehorar o
atendimento aos clientes, satisfazendo as suas necessidades aravés da prestacéo de
sarvicos com qualidade, dém da busca de resultados postivos para a Organizacéo.
Uma das formas de atingir tas objetivos, segundo os integrantes do grupo de
comando, seria uma aproximacdo com a comunidade. Esta aproximacdo permitiria
um tratamento mais qudificado a cada cidadéo, dterando a forma de atuacéo dos
policiais no atendimento de ocorréncias. A este respeito todos os entrevistados de
todos os nivels herdrquicos concordam que o afastamento do policid da comunidade
€ uma das causas da insatisfacd com 0 sarvico pretado e de forma unénime
afirmam que a descentrdizacdo e o fracionamento das Unidades Operacionais € um

fator positivo. O depoimento a seguir caracteriza esta preocupacao:

“ ... 0 que poderia dar um avanco "a Corporacao? A primeira
coisa que veio a mente foi uma aproximacdo maior da
Corporagéo com a comunidade, a nossa razio de ser e em

funcdo da sociedade e do cidaddo como cliente da
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Instituicdo... uma aproximacdo com qualificacdo, com
nocoes de qualidade” (C -1).

Aliado a descentrdizacdo, também ocorreria um maior comprometimento do
Servidor Militar com a comunidade em que trabdha, pois ee auaria de forma
integrada, seria respeitado e teria sua auto-estima recuperada. Ocorreu também uma
redigribuicio de efetivo, com movimentacdo de servidores para locas com um
indice de efetivo reduzido, pardelamente a criagdo de novas Unidades Operacionals,
Ou sga, unidades de execucdo da atividade-fim da Organizacdo. O depoimento de

outro integrante do Comando também corrobora esta linha de pensamento.

“ ... as modificagdes ocorreram principalmente na area da
aproximacao, que € a descentralizacdo em nivel de Pelotéo,
isso porque ha em todo o Brasil uma pecha de que os
quartéis das policias militares sdo fechados, ndo sendo o
cidadao e a comunidade que deixam o policial de lado, entéo
com esta descentralizagdo em nivel de pelotdo da as
condicdes de todos da comunidade se aproximarem e de
buscarem solugdes conjuntas junto a seus Orgaos, ao
comando” (C-5).

De fao, os dados previamente andisados demonstram que a mudanga
implementada provocou a reducdo dos nivels decisorios, ao configurar-se uma nova
digribuicdo na hierarquia das Unidades Operacionals, es que, aualmente, cada
municipio possui um Orgéo de Policia Militar (OPM), independente do efetivo de
policiais e de seu grau de importancia, ou sga, do seu nivel hierarquico (GPM, Pd,
Cia ou Btl). Assm, com a diminuicdo do tamanho das Unidades, tornouse possivel

conhecer melhor as especificidades de cada comunidade e as acles puderam ser

deliberadas de acordo com as prioridades detectadas.
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A totalidade dos integrantes do grupo de Comando, do grupo da AsofBM, do
grupo da ASSBM e do grupo da ABAMF sdientou, ainda, que a prestacdo de
SENVigos precisaria caracterizar-se pela agilidade, correspondendo &s expectativas dos
cidaddos, de um servico mais qudificado, humano e em acordo com as demandas
destes clientes. Portanto, identificase a satisfacdo do cliente como um vdor
difundido no &ambito dos grupos focdizados. Os depoimentos seguintes

exemplificam a presencado valor detectado:

“ Paradesenvolver seusobjetivosinstitucionais, a Brigada
Militar necessita criar nos cidadaos um sentimento de satisfacéo
emrelacao aos servicos que presta. Paraisso, deve mudar a atual
concepcdo de atendimento de ocorréncias baseada no
restabel ecimento da ordem e conducéo das partes a Policia Civil,,
valorizando o cidad&o, realizando um servigo mais per sonalizado,

indo alémdo simples repasse a outro 6rgao publico” (C - 3).

“ A Brigada sempre evoluiu ao longo de sua historia, o
plano de qualidade, utilizando um sistema japonés, o 5S, visando
"a prestacéo de melhor servico, implantando a mentalidade de
melhor qualidade do servigo. Tenho algumas restri¢cbes ao
programa.N&o é sd preparar o recurso humano para a prestacao
do servigo; ela tem que ser acompanhada dos devidos suportes
administrativo efinanceiro; ndo adianta preparar o homemsenéo

der equipamentos’ (AO — 2).

“No meu modo de ver trabalhamos com dois objetivos: 0
primeiro é a prestacéo de servigco a comunidade, a seguranca da
comunidade; e 0 segundo € o bemestar do publico interno. Temos
que preparar 0 publico interno com instrugdo, em
acompanhamento psicol 6gico, para que ele saia e preste umbom
servico, que venda aimagemda Corporacéo e dé aresposta quea
sociedade necessita’ (AS—5).
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“Hoje existe uma preocupagao em preparar 0 praga na
sala de aula, dar estrutura, conhecimento para que ele tenha
condic¢des de; na rua, no trabalho, repassar "a comunidade um
trabalho de melhor qualidade.Ele tem seguranca ao atuar na
ocorréncia, hojetema preocupacao comosdireitos humanos, com
0 estatuto do adolescente; € em cima do cidadao” (AC - 6).

Em rdacdo a eficiéncia do atendimento, os entrevistados também destacaram
que os sarvicos ofertados deveriam seguir os parametros de exigéncia da sociedade.
Como a seguranca publica é monopdlio do Estado, a Corporacdo detém o monopdlio
do sarvico de policiamento ostensivo, em que pese exisirem 0s sarvigos ilegais de
vigilantes particulares denominados de “guardas noturnos’. Nessa perspectiva,
dastarse a idéia de compstitividade, e 0 exame dos dados sugere que a idéa
difundida entre os grupos € a do agprimoramento tecnologico da Organizagdo. A
modernidade apresentase como um vaor vinculado as condigbes de eficiéncia

organizaciona, conforme pode ser observado nos depoi mentos a seguir:

“N&ao é estranho "a nossa geracgao que o século XX tem
sido palco de mudancas radicais geradas pel 0 avanco tecnologia.
Algumas destas mudancas interferem na vida das organizaces,
entre elasa nova visao do cliente, a qualidade total na prestacéo
dosservigos, a gestéo participativa, asparcerias, avalorizagao da
competéncia, o gerenciamento eficaz, a lideranca forte, a
comunicacdo agil, [...] a Brigada Militar deve inserir-se nesse
contexto, adaptando-se as exigéncias da sociedade, a fim de

consolidar o seu papel e a sua importancia social” (C - 1).

“ A Corporacéo de ser dirigida em consonancia com as
concepcgdes da moder na administragao, valorizando seu potencial
humano, incorporando os avangos da tecnologia eletrénica, a
busca de uma agéo cooper ativa e de uma co-responsabilidadecom
a comunidade tomadora dos servi¢os’ (C - 3).



109

Vde resdtar que os integrantes do grupo de comando, em paticular,
referiram-se a atudizacdo permanente dos efetivos do policiamento como uma agcéo a
ser encaminhada em conjunto com a modernizagdo. Para eles, dém da modernizacéo
organizacional, € necessario que se prepare os profissonais para 0 uso adequado dos
novos recursos, de modo a atingir os resultados desgados. Nesse caso, 0 amplo
treinamento nas ferramentas da qudidade totd era uma tarefa imprescindivel. Diante
disso, percebe-se a capacitacdo profissonal enquanto um vaor que esta
disseminado em todos os grupos, porém com énfase no comando, conforme expresso

Nos seguiintes depoimentos.

“Entdo se fez um plano de carreira mais qualificado,
dando oportunidade de ascensdo funcional de modo que néo tenha
sua carreira freada, por qualquer outra coisa que ndo seja por
interesse dele. Passamos a exigir, para 0 ingresso na carreira
policial, o 2° grau para o nivel médio e superior, Bacharel em

Direito, para o nivel superior”. (C - 1).

“ A qualificacdo profissional, o bombeiro profissional é
aquele que vai para arua etera condicdes de desempenhar bema
tarefa quelhefor designada, socorrer uma pessoa; seeletiver de
usar o seu bastao para desarmar alguém que esté armado defaca,
eleofazendo daumtiroematao cara. Setiver deisolar umlocal
decrime, ele sabera o que fazer e porque o faz, quaisoslimitesde
sua atuagdo, devendo ser imparcial e ndo se alterar e ofender

alguém; quando ofendido, agir dentro dasnormaslegais’ . (C-5)

A exoha destes vadores, pelos integrantes dos diferentes grupos

organizecionals em edudo, reveda uma Smilaidade com os resultados de véaias

pesquisas relatadas na literatura especidizada.  Principdmente  Enz  (1986),
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Feuerschitte (1996), Rodrigues (1997), Tamayo (1998) e Freitas (1991, p. 18) a0

airmar que

“ Observa-se que emgeral as companhias definemalguns
poucos val ores, que sdo constantemente enfatizados. Ainda que as
organizacdes tendam a ‘personalizar’ seus valores, podemos
verificar que eles guardam algumas caracteristicas comuns,
como”:

» Importancia do consumidor;
» Padré&o de desempenho excelente;
» Qualidade e inovagao €,

» Importadncia da motivacdo ‘intrinseca’ dos

empregados” .

Quanto aos procedimentos empregados para implementar as mudancas na
Corporagdo, observou-se uma semehanca gpenas ertre as opinides emitidas pelos
integrantes das AssociacOes de Classe. Todos enfatizaram que 0s mecanismos de
definicio e divulgacdo utilizados ndo corresponderam  agueles  previamente
anunciados. Ao iniciarem a discussdo sobre 0s projetos de mudanca na LOB, no
Edtatuto e no Plano de Carreira, os membros do comando transmitiram o anseio de
que todos trabalhassem de forma integrada, promovendo uma discusso conjunta em
torno dos pontos a serem tratados.Este procedimento é correto na visdo de Wilson

(1992) e Champiom (1985) vide secéo 2.1.

Entretanto, por ocasd da implantacdo da mudanga, eles se reuniram nas
Associacles e em agumas Unidades Operacionais do interior para anunciar o projeto

a ser encaminhado a0 Secret&io da Justica e da Seguranca para aprovacdo pelo
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governo. Em razéo disso, 0 processo foi prontamente questionado pelos integrantes
das Associaghes, que reclamaram da néo-participacdo, do pouco tempo de discusséo,

COMO sugerem 0s depoimentos a seguir:

“... 0 comando impds a mudanca; na verdade, ela nao foi
discutida pela Corporagdo; a meu ver nas Instituicoes de classe
nunca foi discutida; fomos discutir ela depois, dentro da
Assembléia Legislativa, nunca as associagoes de classe foram
chamadas para discutir o projeto. Olha aqui temos um projeto,
vocés sdo favoraveis a isso aqui, ndo sdo, esse projeto foi
encaminhado a Secretaria da Justica e da Seguranca e, apesar de
toda a presséo que fizemos, em nenhum momento fomos chamados
a dialogar, somente na Assembléia discutimos e modificamos”.
(AO-3).%°

“... associacdo teve uma participacdo muito pequena, esta
participacao foi quando o comando veio expor o plano, ele ja
estava pronto, como sempre o0s anteprojetos da BM sdo
elaborados a portas fechadas com a desculpa de que estdo
elaborando sb o esquel eto e depois colocaremos o recheio, s6 que
0 recheio das pragas sao rejeitados ou muito pouco sdo
assimilados pelos criadores" (AS - 6).

“ ... houve aqui na associagao uma comissao para discutir o plano
de carreira, nos discutimos com o Subcomandante-Geral, ndo me
recordo qual o outro oficial que veio junto mostrar, mas vieram
para mostrar o plano de carreira, eles ndo vieram discutir

conosco, entao chegou até nés um projeto pronto”(AC - 2).

15 Asletras e ntimeros col ocados dentro dos parénteses ap6s os trechos destacados ao longo do
capitulo correspondem, respectivamente, ao grupo a que pertence o informante e aentrevistadaqual o
depoimento fai retirado (C: comando; AO: AsofBM; AS: ASSBM e AC: ABAMF).
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A andise dos dados secundarios revela que os procedimentos para a
implantacdo das mudancas foram definidos por seus comandantes, em caraer
edtratégico, de acordo com a orientacdo de uma comissio que redizou as Diretrizes
para a adminidracdo da Brigada Militar 1996/1997. As referidas Diretrizes
resultaram de um diagnégtico realizado com base nas questdes enfrentadas pela
Organizacéo e visavam a orientar as decisies e agdes operacionals dos comandantes
policiais militares em todos os escafes. Além diso, contou-se com a participacéo
somente daqueles membros organizacionas indicados pelo comando para comporem

a comissao que eaborou os anteprojetos-de-ld.

Frente a essa dtuacdo, os integrantes dos grupos das associaghes
demongtraram a sua preferéncia por agdes que viabilizassem o as informagdes
e 0 envolvimento nas dapas de eaboracdo das leis. Formaram uma comisséo e foram
discutir os anteprojetos com o Comandante-Gerd e posteriormente com o Secret&rio
da Judtica e da Seguranca. Entende-se, portanto, que a participacdo configura-se
como outro valor sustentado, sobretudo, no ambito do grupo da AsofBM, da ASSBM
e da ABAMF, conforme demonstrado nos depoimentos anteriores. O depoimento a

Seguir expressa a visao do grupo de comando sobre este valor percebido:

“ ... entdo se nomear am comi ssdes, essas comi ssdes executaramos
antepr oj etos dessas mudancas, e depois, num segundo momento,
esse processo foi aberto paratoda a Institui¢éo ele foi discutido
através das unidades, das OPM, dentro das préprias associagoes
de classe da Instituicdo. Houve uma abertura para fora da
Brigada Militar, as proprias comunidades também tiveram a
oportunidade de participar edar sugestdes. E por ultimo houve um
debate maior dentro da propria Assembléia Legislativa” (C-2).
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Estes depoimentos evidenciam os tragcos culturais da Corporacéo em estudo e
a dificuldade em se traar o0s grandes temas inditucionas com entidades
representativas de classes, bem como os interesses diferenciados das AssociagOes e
do Comando. Embora tenha havido a nomeacdo de comissdes para eaborar o
anteprojeto de mudancas, a participacdo das Associaces € peguena neste momento,
sendo que, na prética, 0 grupo de comando tenta utilizar as Associaghes para
referendar 0 seu projeto de mudanca e servir de cand de divulgacéo das medidas a

serem impostas visando areduzir as reagdes de ressténcia

Ese procedimento do comando € coerente com a dimensdo verticd da
mudanca definida por Wilson (1992), ao referir que primeiro surge o desgo de
mudanca e pogeriormente outras pessoas tavez precissm ser convencidas da
utilidade da mudanca e persuadidas pelo grupo dominante a aceitar e dar suporte a

mudanca

Nesta mesmalinha, Motta (1999, p. 118) afirmaque:

“ A participagdo significa acesso a areas de poder e
influéncia antesreservados as pessoas estabel ecidasna hierarquia
formal. Assim, funcionarios e seus representantes podem
influenciar tanto decisdes sobre os destinos da empresa quanto

sobre a distribui¢éo dos beneficios do trabalho” .

A participago efetiva das AssociagOes de Classe ocorre na Assembléia
Legidativa, notadamente junto a Comissdo de Condituicdo e Judtica, presidida pelo
Deputado Vieira da Cunha. Ocorre neste momento um fato pitoresco: os deputados
eram procurados por representantes de todas as Associagfes e do Comando,

apresentando sugestGes e propostas de emenda aos [rojetos em tramitacdo. Propostas
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estas por vezes contraditérias, face aos aspectos caracteristicos e complexos da
matéria, confundem os deputados que, desgando gprovar as medidas, sugerem a
formacdo de uma comissio de negociacdo que Sstematize as propostas e viahilize
Ua agorovacdo pelo plendio da Assembleia, como evidenciam 0s  seguintes

depoimentos.

“... aidéa era um bom senso das entidades e do governo,
ficamos um més e meio nhuma comissdo de 3 oficiais, 3
subtenentes e sargentos e 3 cabos e soldados e um

representante do comandante-geral” . (AC —4).

“ ... [& dentro da Assembléia Legidativa foi muito discutido,
foi formada uma comissdo com representantes de todos os
partidos com assento naquela casa e com 2 representantes
das associacOes e um do comando da Corporacdo, e se

reuniram por trés semanas’ . (AO - 3).

Notou-se ainda que, em termos culturals, a percepcdo de oficias e pragas
pareceu valorizar aspectos internos da Corporacéo, sendo destacados valores como a
hierarquia e a disciplina como fundamentais, para desenvolverem dtividades
policias junto a comunidade. A hierarquia e a disciplina estabelecem formas de
conduta esperadas no ambiente organizaciona, estabelecendo regras, normes e
procedimentos para 0s relacionamentos interpessoals entre 0s seus integrantes, tais
como a continéncia, a permissdo para o trangto. Regulam também a conduta do
policid fora do ambiente organizaciond, o que inclui desde dividade de
policiamento de quaquer natureza, até a vida socid e familiar. Estes vaores

coadunam-se com o terceiro e 0 nono principio de Fayol (vide secéo 2.1).
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Esees fundamentos da doutrina militar  fundamentam-se no idea de que é
possivel a0 homem, através da disciplina, de uma decisio mord, do autocontrole,
aperfeicoar-s e excluir, ou pedo menos controlar, aquilo que em S foge ao correto,
a0 sociadmente aceito como conduta padrdo. Em consonancia com este idea surgem
os valores como tradicdo, éica e honestidade, conforme demonstra o depoimento a

Seguir:

“Nés temos um amor muito grande pela Brigada, porque
as coisas passam de pai para filho, de amigo para amigo, e nés
temos os val ores éticos, morais, 0 espirito de corpo, o gosto pela
funcdo. Os valores dos antepassados dos seus 160 anos de
historia, apesar da modernidade, ainda sdo aqueles valores de
moral, da ética, do respeito a hierarquia e a disciplina com
espirito de camaradagem. E por isso que a BM é uma Organizacio
respeitada emqualquer lugar emque ela sefaca presente” . (AO—
1).

No quadro 08 pode-se verificar, também, que outros valores concernentes ao
contexto interno sfo vaorados por aguns grupos, Nndo sendo mencionados por outros
e, consequentemente, nd havendo congruéncia em torno destes vaores. Como
exemplo, podemos citar o valor mérito, sendo consderado relevante pelo grupo de
comando e uma forma do savidor militar, mas qudificado, ascender

funciondmente sem a necessdade da indicacdo do comandante, como era usud até

aqueladata

Na prética ocorria uma inversdo nos objetivos da indicagdo, sendo que nem
sempre 0os mehores eram os indicados para freglientarem cursos que permitissem a

promogéo e O progresso na carreira, ocorrendo em muitos casos a indicagdo por
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influéncia politica de um deputado ou outro politico ligado a sgla patidaia do

governante.

Com a nova edtrutura estabelecida, 0 grupo de comando acredita ter rompido
ede circulo vicioso que tanto prgudicou a Organizecdo e desetimulou muitas
pessoas competentes a lutarem pela carreira militar, havendo na verdade grande
evasido das pessoas mais qudificadas para a iniciativa privada e mesmo para outras

ingtituigdes governamentai's, conforme se percebe neste depoi mento:

. a condicdo dos integrantes da corporacdo em
permanecerem na BM, que € um interesse para se ter um futuro
melhor dentro da carreira[...] depois ele pode fazer o exame de
selecdo e ai ndo por indicagdo, mas por questdo de destaque
individual, no aspecto cultural, profissional elevai freqlentar o
curso e galgar os postos da carreira” (C —4).

Dentre os integrantes do grupo da AsofBM destacam vaores abnegacao,
visdo social, camaradagem e corporativismo que sio incongruentes (na medida em
que ndo sdo compartilhados pelo grupo de comando). Na redidade estes valores
estéo encadeados e sdo compartilhados pelos outros grupos das associagies de pragas
na medida em que todos reconhecem o vaor do trabaho desempenhado,
preocupados em sarvir "a comunidade e ndo a0 governo, em trabalhar mesmo nas
mais precaias condigdes de seguranca, com fdta de equipamento e de meios que

propiciem um atendimento de melhor qualidade.
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Quadro — 08 Conjunto dos Valores do grupo de Comando, do grupo da
AsofBM, do grupo da ASSBM edo grupo da ABAMF

GRUPOS

VALORES

Comando

Disciplina

Hierarquia

Tradicéo

Etica

Participagao

Aproximacdo com a comunidade
Modernizacéo

Satisfagcdo do cliente
Qualificacéo profissiona

Mérito

AsofBM

Disciplina

Hierarquia

Tradicgo

Etica

Honestidade
Participagéo
Aproximacdo com a comunidade
Modernizacéo
Satisfacdo do cliente
Abnegacéo

Visdo socia
Camaradagem
Corporativismo
Qualificacdo profissiona

ASSBM

Disciplina

Hierarquia

Etica

Participacéo

Aproximagdo com a comunidade
Modernizacéo

Satisfacao do cliente

ABAMF

VVVVVVVVIVVVVVVVIVVVVVVVVVVVVVVIVVVVVVVYVYYY

Disciplina

Hierarquia

Participagéo

Aproximagdo com a comunidade
Modernizacéo

Satisfacdo do cliente
Vaorizacéo do servidor
Qualificacdo profissiona

Fonte: elaborado pelo autor, com base nas entrevistas redizadas
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E notdrio que os servidores militares, independente de posto ou graduaco,
sempre procuram servir "a comunidede de forma abnegada, principdmente nos
casos de maior dificuldade, sem medir esforgos e, ndo raras vezes, com O risco da
propria vida, usando de seu pregtigio pessod para angariar na comunidade os meios
necessarios para o desempenho de suas atividades, em razéo da fdta de atendimento

por parte do Estado.

Asim é a visdo social dos integrantes da Corporacéo, diada a uma atuacéo
mais recentemente pautada nos diretos humanos, no respeito a0 cidaddo,
independente da sua condicdo sicio-econdmica ou racid. Sabe-se que se tem muito a
corrigir, pois embora a dividade de policiamento ostensvo se fundamente no ided
de tornar a sociedade livre de todos os que indstem em néo fazer o que é esperado,
em infringir a lei, ete é um ided impossive nesta sociedade de conflitos e
desiguaddades. “ A sociedade quer um tratamento justo, um tratamento humano, um
tratamento isento, um tratamento imparcial; temos de chegar na ocorréncia e
atendé-la sem cometer abusos, arbitrariedade] ...] tratar os outros como gostariamos

de ser tratados’” (AO —1).

O vaor corporativismo rdaciona-se a0 sentimento de dever para com a
Organizacéo e € o fator de coesdo do grupo; ndo basta vestir a camisa da Ingtituicao,
temse de fazer parte do grupo, e comprometer-se, e identificar-se, quer sga nas
agdes, nas idéias, no modo de reag0, conceitos ou preconceitos. E este sentimento
qgue diferencia 0 grupo dos outros integrantes da sociedade; temse orgulho de

ostentar a farda, suas condecoragBes e honrarias. Essas caracteristicas do ambiente
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policid militar tendem a dificultar a identificacG do que € individual e singular,

através de uma padronizacdo das condutas.

O vdor camaradagem vinculase a0 que o grupo da ABAMF trata de
valorizacdo do servidor; tanto oficias quanto pragas buscam um agprimoramento
nes relagbes de trabaho. Nos Ultimos anos este relacionamento vem progredindo
gracas a um trabaho intenso redizado na APM, em virtude da pressio existente por
parte dos subordinados. A este respeito € interessante 0 depoimento deste integrante
do grupo do comando. “ Eu como comandante da Academia bati muito para quebrar
esta cultura de que temos de cumprir a ordem do superior sem contestar, de que ndo

cabe discutir a melhor forma de executé&la” (C—2).

E evidente que este posicionamento teve repercussdes postivas e hoje faz
parte do cotidiano organizaciona, gerando muitas vezes conflito entre os mais jovens
e os formados ha mais tempo, mais araigados as tradigbes. O fao mas postivo
dessa nova postura, reconhecido pelos integrantes das associacOes de pracas, € 0
didlogo exisente hoje entre superior e subordinado e a reducdo das punicles

disciplinares.

Por fim, a indagacdo a respeito da importéncia das mudancgas efetuadas para o
desenvolvimento da Organizagdo focalizada suscitou uma relativa discordancia entre
0 grupo da AsofBM. Consderando especificamente a questdo da transformacdo dos
CPA em CRPO, dguns oficias entendem que a indalacdo de novos comandos
regionals, tanto de policiamento quanto de bomberos, agilizou a tramitacdo de
documentos, facilitou o fluxo de comunicacdo e vaorizou o comandante locd,

contribuindo para a desconcentracdo operaciond e adminigtrativa proposta pelo
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comando. Outros entendem que este aumento dos comandos regionals enfragqueceu
as tradicionais Unidades Operacionais, desprestigiou a carreira dos oficiais, pois trata
a todos os comandantes de Orgdos de policia militar iguamente, independente do
posto que ocupe, dém de que a qudificacdo profissona de um comandante de OPM
de um pequeno municipio € infinitamente inferior a0 de um grande municipio do
interior, que tenha gpenas um OPM, o que dificulta o plangamento das acles

operacionais de uma determinada regido geogréfica do Estado.

Em sintese, a andlise dos vaores predominantes na BM por ocasé das
mudancas em questdo revda a exigéncia de dSmilaidade quanto a0 seu
compartilhamento pelos integrantes dos grupos amodtrais, dém da sua referéncia as
circunsténcias externas e internas. Como pode ser observado no quadro 06, vaores
relativos a reacd da organizacdo perante as exigéncias da sociedade, tais como a
satisfacdo do cliente e a modernizagdo, encontram-se presentes no ambito do grupo
do comando, do grupo da AsofBM, do grupo da ASSBM e do grupo da ABAMF. Td
presenca parece explicar-se pela pressdo exercida atualmente sobre as organizacOes
de naureza plblica no sentido de adotarem, a exemplo das organizagbes privadas,
principios de gestdo voltados para a qudidade e eficiéncia. Assm, acredita-se que os
membros dos grupos pesquisados reconhecem a importancia para a sobrevivéncia
organizaciond em um ambiente indavd, onde a prépria sobrevivéncia da
Corporacdo estd ameacada. Nesses termos, o0s padrdes culturais identificados
relacionamse aos pressupostos da mudanga estruturd, uma vez que fundamentam
adguns objetivos previamente estabelecidos para a sua redizacdo. Destaca-se, ainda,

a incidéncia do vdor capacitacdo profissonal enquanto associado a definicdo de
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mecanismos passiveis de contribuir para o aperfeicoamento das condigdes de

competicdo da Organizacéo.

O exame dos vaores demondgtrou, por fim, a exigéncia de outros e ementos
que modelam, de maneira consciente e intenciond, as escolhas dos integrantes
organizecionais. Logo, procura-se identificar, na seqUéncia deste trabaho, as
relacbes de poder subjacentes a definicdo das mudancas implementadas na Brigada

Militar em agosto de 1997.

4.3 - Os | nteresses Encontrados nas Relagoes de Poder

A partir da andise das entrevigtas efetuadas (anexos I, 11, 11l e V), tornou-se
possivel averiguar os interesses que nortearam a implantacdo das novas mudancas na
Organizacdo em estudo. Como eementos inerentes as relagbes de poder, os
interesses, vinculados aos padrGes culturais, podem caracterizar as manifestages de

aceitacdo ou ressténcia diante do processo de mudanca implementado.

Ao reportaremse a0 processo de mudanca redizado na Brigada Militar, os
integrantes do grupo de comando revelaram uma intensa preocupacao em cumprir as
diretrizes pré-determinadas  paa 0 desenvolvimento  organizeciond, sendo
mencionada a importancia de retribuir a confianca demondgrada pelo entéo
governador aos lhes conceder liberdade para gerir a Corporacéo sob uma ampla

proposta de reforma.

“ Diferentemente do que alguns companheiros tentam
dizer, ndo foi um projeto do governo colocado goela abaixo dentro
da Brigada, ele ndo foi gestado na SJS. O que sefez foi buscar

alguma coisa que se adequasse a0 momento histérico da
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Instituicao[ ...] estava o PMDB no governo, assim como poderia
estar o PDT ou qualquer outro, o partido que estivesse |4 nés
levariamos adiante isso ai e ele foi o veiculo para tornar
realidade. E claro que o governo, sanando algumas dificul dades
financeiras, encampou os proj etos, visto que se coadunavamcoma
politica de modernizacéo do setor publico” (C—1).

Nesse sentido, destacaram que as dteracOes propostas seriam um melo para
referendar 0s propOsitos de raciondizacdo adminigrativa implicitos no  PQAP,
acolhidos no plano de governo do governador Antonio Britto, o qual ancorava-se na
doutrina libera, onde as novas tendéncias de gerenciamento das Indtituigdes publicas
seguiriam as tendéncias de mercado, de eficiéncia, produtividade, competitividade e

ndo-intervencdo do Estado na economia.

Conforme mencionado anteriormente, as mudancas sf0 decorrentes de um
diagnégtico eaborado na Indituicdo pelo grupo de comando, onde a sociedade
responsabilizava a Indituicdo, de forma quase exclusva, pea inseguranca sentida,
gpontando como causas a fdta de policiamento, a corrupcdo policid e a ineficacia na
prestacdo de servigos. No ambito interno da BM, o diagndstico redizado mostrava
que havia insatisfagbes com: a insuficiéncia dos recursos materias, a carga de
trabaho, a ndo-vaorizacdo do profissond, o sd&io, a postura do comando em
rdlacdo aos problemas internos, os privilégios exigentes e o tratamento que a

Corporacao recebia aravés damidia

A Corporacd € um dos organismos integrantes do Sistema de Seguranca
Plblica, indituido pela ordem condituciond vigente. Mas a Brigada € apenas uma
Ingtituicdo, um ente; logicamente, cumpre sua funcdo por meio de seus servidores. E

para que esses possam  efetivamente cumprir bem suas importantes  atribuicoes,
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devem ser levados em consderacdo vérios fatores, dentre os quais sdientam-se 0s
meios de trabadho que lhe sfo oferecidos, o reconhecimento de seus servicos, a
remuneracd0 que lhe é oferecida, a qudificacdo, a motivacdo, a instrucdo e,

especidmente, o grau de conhecimento e de cultura.

Este conjunto de argumentos conduz os membros do grupo de comando a
elaborar mudancas direcionadas, prioritariamente, para o0 dcance dos interesses
internos da Organizacd. A preocupacdo maior foi no sentido de modernizar a
Indtituicdo e, a mesmo tempo, satifazer os interesses individuais e coletivos dos
integrantes organizecionais. Para ta, reformulou-se 0 Plano de Carreira, o Edtatuto e
a Lei que fixa o efetivo da Corporacéo, adequando-os a nova Le de Organizacdo
Bésica. Com isso, proucurou-se adequar a gestéo de recursos humanos aos novos

propdsitos organizacionais.

A andise dos dados revela que somente 0 grupo de comando possuia
interesses com relacdo a0 arranjo forma da Indituicdo; 0S outros grupos possuiam
uma concordancia no geral com as modificagbes propostas e com interesses
especificos e pontuais com relacdo a carreira policid e a0 Edtatuto dos Servidores

Militares, procurando, através da discussdo, ampliar as vantagens dos associados.

Asim, em relacdo "a LOB, os interesses do comando eram a reducdo dos
niveis decisorios, desconcentracdo e autonomia operacional. Isto decorre da
necessdade de atender demanda crescente pelos servicos de policiamento e pea
necessdade de vdorizar-se os comandos locais, fortadecendo também os comandos
regionais, permitindo que o comando da Organizacdo dispensasse mais tempo ao

plangamento de agles edratégicas, envolvendo-se com o0s problemas macros da
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IndtituicBo, em consondncia com o diagndgtico que orientava para 0 enxugamento da

maquina adminigrativa. O depoimento a seguir demonstra esta Situacao.

“ ... a formatacéo da BM foi uma heranca histérica que
recebemos, justificada pelo momento histérico da década de 30,
guando foi chamada para combater os revolucionarios |[...],
especialmente a partir de 1967, quando assumimos o policiamento
ostensivo, vimos que esta estrutura ndo se encaixava, justamente
porque ela tinha excesso de niveis de coordenacdo e isso
dificultava a acdo |4 na ponta, quer dizer, a ordemdo comandante
demorava a chegar ao soldado. Entéo o que se buscou foi adequar
a Instituicao, preservando seus valores histéricos e adequa-laas

moder nas formas de administracéo” (C — 2).

Esas medidas visavan também a uma desburocratizacdo adminidrativa da
Organizagdo, sendo os Comandos Regionais encarregados de todo o trémite
financeiro e de pessod, desonerando as Unidades Operacionais para 0 desempenho
das atividades de policiamento ostensivo. Na prética, poucos CRPO assumiram esta
tarefa, desonerando os OPM, ocorrendo em aguns casos a duplicidade de agbes e um
aumento de documentos e, em outros, a perda de dados pela descontinuidede da

coleta destes.

A andise degtes interesses revela uma tendéncia de descentrdizacdo da
Organizacdo. Segundo Stoner (1995), edta € uma tendéncia mundia, acentuada na
década de 80 e definida pela edratégia da empresa de enfrentar as pressdes
ambientais. E possivedl afirmar que estes interesses estf de acordo com o modelo
cdassico de mudanca organizaciond de Leavitt, pois a mudanca edtrutura da BM

ocorre pela descentralizagdo, com a criagdo de unidades menores (comandos
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municipals), permitindo que cada unidade concentre-se nas Suas prioridades,

mel horando seu desempenho e aumentando a satisfacéo de seus membros.

Com relagdo a diminuicdo de nivels hierérquicos houve concordéancia entre
todos 0s grupos amostrais, ocorrendo, porém, divergéncia em relacdo os nivels a
serem extintos. Assm, o grupo da ABAMF discordava da extingdo da graduacdo de
cabo e do QOA (Quadro de Oficiais de Administracdo) ja o grupo da ASSBM,
discordava da extingdo da graduacdo de Subtenente e do QOA. Edta discordancia €
compreensivel na medida em que, pela carerra anterior, agumas pragas ascendiam

a0 oficidato, chegando ao posto de capitéo.

Ha de se resdtar que, pela legidacdo anterior, a0 passar para a reserva
remunerada (gposentadoriad), o servidor militar recebia os proventos do posto ou
graduacéo imediatamente superior que, neste caso, equivdia ao sdaio de mgor com
aumento substancid em torno de 100%. Atualmente apenas as pragas continuam

recebendo este beneficio.

Com relacdo a carreira do servidor militar estadua, observou-se que edta foi
dividida em careira de nivd superior e carera de nived médio. Tracando um
pardelo entre a Stuacdo anterior as mudancas e a atua, congtata-se que houve uma
reducdo dos cinco quadros diferentes (QOPM, QOS, QOA, QOE e QEOPMFem)*®,
ou sga, das cinco posshilidades de carreira para apenas duas de igud estrutura
(QOEM e QOES). Além disso, houve a inclusBo da posshilidade de recusar a

promocao ao posto de Cdl, por pedido de exclusdo do quadro de acesso.

16 O significado das siglas encontramrse nalista de siglas.
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Em relacdo a carreira de nivel médio, observouse a oportunidade do soldado
ascender a0 posto de primeiro tenente, a posshilidade de recusar promocdo e a
unificacdo das diversas careras, ou sga, das quinze qudificagbes, com vagas
fixadas independentemente e provocando acessos graduais digtintos, em apenas duas,

com acesso gradua e sem distinggo.

A importancia da recusa da promocdo prende-se ao fato de que
principdmente os graduados edabilizados nas pequenas cidades do interior,
possuindo casa propria, com filhos no colégio, as promogdes acarretavam a
movimentacdo do servidor e a diferenca sdarid ndo suportava as despesas
decorrentes, principamente com augud a0 ser movimentado para centros maiores,

condtituindo-se a promogao em um castigo e ndo em beneficio.

Em termos de interesse, a questéo sdaiad é tratada diferentemente pelos
grupos organizecionais. O grupo de comando, sentindo-se impotente para estender
aos capitées 0 aumento concedido aos oficiais superiores no governo Collares, usa a
nova configuragdo do arranjo forma para, em parte, atender edta justa reivindicacéo
e, de forma escadonada, aumenta as vagas de oficiais superiores, sendo que a Le que

fixa o efetivo da Corporagdo vai escaoné-la a0 longo de cinco anos, na seguinte

propor¢ao:

a. 10% (dez por cento), em 1997;

b. 15% (quinze por cento), em 1998;

c. 20% (vinte por cento), em 1999;

d. 25% (vinte e cinco por cento) em 2000; e
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e. 30% (trinta por cento), em 2001.

O grupo da AsofBM aua em duas frentes neste momento: na primeira, gpdia
0 grupo do comando e luta pdo aumento do nimero de vagas de oficials superiores,
na medida em que se propicia mais rgpidamente, via promogdo, que aguns oficias
intermedi&rios passem a perceber sdéios mas dignos, de outra pate, luta pea
isonomia dos oficiais intermediaios com os delegados de policia de 12 classe e com
a vinculagdo dos sdé&ios dos oficiais superiores as carreiras juridicas do Estado.
Dessa forma, explicase a ferenha Iuta da Associacdo pela necessidade de o
candidato a oficia possuir o curso de Direito, drindo méo da formacdo prépria ja
reconhecida pelo MEC (Ministério da Educacéo e Qultura) como curso regular e de

nivel superior.

Com relacdo aos outros dois grupos, integrados pelas pragcas da Ingtituicéo,
tanto 0 grupo da ASSBM quanto ao grupo da ABAMF lutam pela recuperagcéo das
perdas sdaias neste momento, procurando conseguir um aumento na parcea

relativa ao risco de vida, conforme demonstra o depoimento a seguir:

“ Temos de melhorar nosso salério, ir a luta, esquecer os
oficiais, lembrar que elesfizeram o trabalho deles, conseguiram
fazer o trabalho deles, temos de lutar e voltar aos 222% derisco
de vida, pedir os 71% que nos falta” (AS—1).
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Quadro— 09 Conjunto dos I nteresses do grupo de Comando, do grupo da
AsofBM, do grupo da ASSBM e do grupo da ABAMF
| GRUPOS |INTERESSES

Comando Reducéo dos niveis hierdrquicos
Diminuicéo dos niveis decisorios
Desconcentragéo

Fortalecimento do comando loca e
regional

Desburocratizagéo

Adequacéo sdarial

Selecéo qudificada

Motivagdo profissional
Autonomia operaciona
Desburocratizagao

Aumento das vagas na carreira de
nivel superior

Participacéo

Adequagdo saaria

Ingresso com curso de Direito
Reducéo dos niveis hierdrquicos
Maior espaco politico paraa
associagao

Assisténcia psicolégica ao policia

AsofBM

YV VVVVY VV|VVVVV VVVYY

Aumento salaria

Maior espaco politico paraa
associagao

Participagéo

Reducéo das punicdes
Manutencéo do QOA

Melhor relacionamento superior
subordinado

Assisténcia psicologica ao policia
Reducéo dos niveis hierdrquicos
Aumento salarial

Maior espaco palitico paraa
associacao

Participacéo

Reducdo das punicdes
Manutencdo do QOA

Melhor relacionamento superior
subordinado

Assisténcia psicolégica ao policia
Reducdo dos niveis hierérquicos
Fonte: elaborado pelo autor, com base nas entrevistas redizadas

ASSBM

ABAMF

YV VVVY VV/VYVY VVVYVY VY

Outro interesse comum aos grupos da AsofBM, ASSBM e ABAMF é um
maior espaco politico para as Associacgdes, sendo notdrio que estas entidades tém o
objetivo de deixar de ser clubes de recreacd e ser respeitadas pelas posicOes
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politicas que tomam, pela sua capacidade de negociacdo, conforme demonstram 0s

depoimentos a seguir transcritos:

“ A associacao tem que se posicionar melhor, tem que
estudar mais os beneficios da prépria Instituicdo. Porque a
Associacao tem que sefazer respeitar e que qualquer lei que venha
atingir os socios ou a BM tem que ser discutida dentro das
Associacdes, tem que ter uma comissao que tenha transito dentro
da Assembl éia Legidlativa e que esteja em permanente contato com
os deputados, acompanhando, vendo o que esta acontecendo”
(AS-6).

“ Agora a Associacgado esta participando, € chamada para
dar opinido, a misa estd mudando. Antes isso era motivo de
conflito e o trabalho que fizemos |4 na Assembléia Legislativa,
com a participacao de todas as Associacgdes atraves de estudos e
conver sas com os deputados, fez com que os pr ojetos fossem mais

bem discutidos e as entidades respeitadas’ (AO — 2).

Em sintese, a0 examinar os interesses predominantes na Brigada Militar por
ocasd das mudangcas organizecionais adotadas, percebe-se uma configuracdo
diversa daguda encontrada no ambito dos valores. Como pode ser verificado na
figura 4, exisem apenas trés interesses comuns aos grupos de comando, ao grupo da
AsofBM, a0 grupo da ASSBM e ao grupo da ABAMF, vinculados a salario, espaco
politico para as Associagfes e reducdo dos niveis hierarquicos, porém com

divergéncias sobre quais postos e graduagdes devessem ser extintos.

Destaca-se, anda, o reconhecimento profissonal como um interesse
expresso pelos grupos de comando e da AsofBM e subjacente ao grupo da ABAMF,

sendo que o grupo da ASSBM, a este respeito, preocupava-se com a recuperacao do
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pregigio do sargento, ndo ficando claro se estavam buscando o reconhecimento
profissona ou a manutencdo do status quo. A necessdade de maior vaorizacdo no
contexto do trabadho € discutida congtantemente pelos profissonais que atuam nes
indtituigdes publicas, tendo em vida a inexiténcia de mecanismos adequados de
avdiacdo de desempenho e ascensio funcional. “Essas discussdes ocorrem,
geralmente, em virtude de que tais mecanismos tém sido substituidos por decisdes
personalistas e clientelistas que tendem a beneficiar os individuos que ingressam no
setor publico por meio de indicagdes ou interferéncias politico-partidarias’

(Feuerschiitte, 1996).

Embora exista na Corporacdo este mecanismo (Ficha de Informacfes), ele €
considerado pelos integrantes dos grupos como inadequado e muito subjetivo, sendo
a Ficha do Comandante de Unidade muitas vezes desconsderada pelos integrantes da

CAM (Comissio de Avdiacéo e Mé&ito).

A exemplo do estudo redizado por Riley (gpud Feuerschitte, 1996), a
smilaridede detectada parece evidenciar a aticulacdo de diftintos subgrupos em
torno dos mesmos interesses, no sentido de manter, reforgar ou redistribuir as
posicies hierarquicas no contexto organizaciond. Na Organizacdo em estudo, parece
ocorrer tal aticulacdo na medida em que as AssociagOes unemse na defesa de seus
interesses e passan a auar politicamente em uma ingténcia superior "a da
Corporacéo, inicidmente junto ‘a Secretaria de Jusica e da Seguranca e
poderiormente junto "a Assembléa Legislativa do RS, onde, efetivamente, as
decisbes acabam sendo tomadas. Também é notdrio que, ap0s este fato, as

Associagles restaram fortalecidas e continuam atuando de forma conjunta na busca
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de objetivos comuns a todos os servidores militares do RS, sendo que hoje,
decorridos trés anos, o comando da Corporacéo ndo consegue aprovar pleitos junto
a0 Governo ou "a Assembléa Legidativa sem o gpoio efetivo das suas entidades de

clase.

Na proxima secdo procurase caracterizar as relagcbes entre 0s Qrupos
focalizados, a partir da convergéncia ou da divergéncia dos seus valores e dos seus

interesses, bem como verificar o grau de aceitacéo ou de ressténcia ao processo sob

investigacéo.

4.4 — As Reag0es as Mudangas Implantadas na Brigada Militar no Periodo de
1994 a 1997

A identificacdo dos vaores e dos interesses do grupo de comando, do grupo
da AsofBM, do grupo da ASSBM e do grupo da ABAMF por ocasido das mudancas
organizecionals posshilitaram condatar a exiténcia de convergéncia entre tas
pressupostos sustentados por seus integrantes. De acordo com 0s procedimentos
metodol6gicos adotados nesta pesquisa, a andise acerca do cardter das interagbes
entre 0s grupos permite estabelecer 0 grau de aceitacdo ou de ressténcia as referidas

mudancas.

A configuracdo dos padrfes culturais e das relagbes de poder demonstra que
as reagbes as mudancas da estrutura organizaciona, do Edtatuto dos Servidores
Militares e da Carreira dos Servidores podem ser examinadas sobre dois aspectos. a

partir dos vaores predominantes nos grupos (congruéncialincongruéncia de vaores),
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e de acordo com o0s interesses compatilhados entre os seus integrantes
(congruéncialincongruéncia de interesses).

Desse modo, no que se refere aos vaores, verifica-se a exiséncia de uma
maor congruéncia entre os membros dos grupos de comando e do grupo da
AsofBM, do grupo de comando e do grupo da ASSBM, do grupo de comando e do
grupo da ABAMF. Assm, condata-se que, predominantemente, ocorre uma relacéo
de congruéncia entre 0 grupo do comando, 0 grupo da AsofBM, do grupo da
ASSBM e do grupo da ABAMF em relagcéo aos vaores compartilhados por ocas&o
das mudancas organizecionais. A andise efetuada revda que a dmilaridade e o
compartilhamento desses vaores estéo associados tanto "a cultura militar, congtruida
a0 longo dos 160 anos da Corporacdo, quanto as tendéncias de modernizacdo que
permeiam, na auaidade, o funcionamento das organizagbes de produtos e de
servigos. Nesse sentido, a despeito das diferengas funcionais entre os membros, todos
desgam dcacar nives de desempenho e €ficiéncia que garantam a propria
sobrevivéncia organizaciond.

A figura 4 abaxo demonsra com clareza os vaores congruentes e
incongruentes encontrados na cultura organizaciond da BM, por ocasé&o das
mudancas efetuadas no ano de 1997. Enz (1986), ao definir o conceito de
congruéncia, afirmou ser necessaio exidir duas condigbes para que uma empresa
tenha vaores congruentes. Primeiro, 0 mesmo conjunto de vaores deve s
compartilhado por membros de grupos organizacionais diferentes, e a segunda é que
0 conjunto de vaores sgja desgjado e consderado importante por todos.

A condrucdo da figura 4, seguindo estes ensgnamentos, partiu dos vaores e

interesses expressos por cada grupo individuamente e demonstrados no quadro 8,
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sendo condderados congruentes gpenas os valores e interesses manifestados por

todos 0s grupos.

Figura—4 Conjunto dos valor es e inter esses congr uentes e incongr uentes aos
grupos or ganizacionais em estudo

Congruentes

I ncongruentes

Valores I nter esses

Disciplina Reducéo de niveis hierarquicos

Hierarquia Sdario

Etica Espaco politico as Associagdes

Participacéo Reduco de niveis decisorios

Aproximacdo com a

comunidade

Modernizacgo

Satisfacdo do cliente

Qudificacéo profissond

Vaorizagdo do servidor

Tradicéo

Corporativismo

Mérito Assgénciapsicoldgica

Honestidade Descentrdizacéo

Abnegacéo Fortalecimento do comando

Visdo socid local

Camaradagem Desburocratizagéo
Sdeco qudificada
Motivacéo profissond
Autonomia operaciona

Aumento de vagas na carreira
de nivel superior

Ingresso com curso de Direito
Reducéo das punicdes
Manutencdo QOA

Melhor relacionamento
superior subordinado

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos dados da pesquisa

A andise da figura acima nos permite afirmar que exisiu maor congruéncia

entre os valores do que entre os interesses no momento das mudangas na Corporagéo.

Dentre os valores mais congruentes destacam-se, como afirmado anteriormente, duas

tendéncias. uma ligada "a tradicdo, ao legado hitérico da Ingtituicdo, fundamentados
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na disciplina, hierarquia e ética; e outros ligados a uma tendéncia de modernizacéo
da Organizacdo, ligados "a qualidade dos servicos prestados "a sociedade e
fundamentados na satisfacdo do cliente, aproximagdo da comunidade e
gualificacdo profissonal. Os vaores destacados por grupos individuamente e que
condam como incongruentes também refletem esta tendéncia, conforme pode-se
observar no quadro 8 (vide secéo 4.3).

Infere-se, portanto, que a relativa congruéncia de vaores entre o grupo de
comando e o grupo da AsofBM, entre o grupo de comando e o grupo da ASSBM e
entre 0 grupo de comando e o grupo da ABAMF, pressupde a ocorréncia de uma
acatacdo parcid as mudancas implementadas na Brigada Militar por parte do
comando. Nesses termos, entende-se que a cultura organizaciona expressa nos
vaores compartilhados entre eles atuou como fonte de aceitacdo as mudancas
reslizadas.

No tocante as relacOes de poder sugere-se, a principio, que ha rdativa
congruéncia de interesses entre o grupo de comando e o grupo da AsofBM, entre o
grupo de comando e o grupo da ASSBM e entre o grupo de comando e o grupo da
ABAMF, principdmente em rdacd a reducdo de niveis hierarquicos,
participacdo politica das Associagdese salério.

Quanto aos interesses, a andise da figura 4 permite airmar que exigiu um
maior nimero de interesses divergentes, ocorrendo dispersdo entre os grupos. Sendo
as mudancas implementadas pelo grupo do comando de cima para baixo, em que
pese as exposicdes feitas junto "as Associagbes no sentido de angariar apoio "as
mudangas, percebe-se que cada grupo luta para conseguir maior beneficio a seus

associados.
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E bagtante interessante a andise dos vaores incongruentes, principdmente
observando o0 quadro 9, onde sB0 apresentados os interesses de cada grupo
organizaciond individudmente. Pode-se condtatar uma forte congruéncia de
interesses entre 0s grupos da ASSBM e do grupo da ABAMF, ou sga, das
associagOes de classe dos Pragas. O grupo da AsofBM, por possuir em seu quadro de
associados oficiais superiores, intermediaios e subdternos, conviveu com interesses
divergentes dentro da propria associacdo, principametente em relacéo aos oficiais do
quadro de administracdo (QOA). Portanto, o0s interesses deste grupo em aguns
momentos s8o congruentes com o grupo de comando, notadamente em relacdo "a sua
configuracdo edtrutura e "a necessdade de redizar-se mudangas edruturais. Em
outros momentos dia-se "as Associaches dos Pragcas e tenta conseguir beneficios,
principamente sdarias, aos oficiais subdternos e intermediarios.

Diante disso, acredita-se que as dependéncias de poder atuaram como fonte
de ressténcia & mudancas efetuadas na Careira e no Edtauto dos servidores
militares no periodo 1994/1997. Além do anssio em manter o status quo, conforme
mencionado, tal ressténcia parece decorrer do interesse dos Oficiais e Pragas em
conquistar novos beneficios. Como afirmam Schein (1984), Freitas (1991), dentre
outros, a inconssténcia das agdes, a0 produzirem sucesso ou fracasso para a
Organizacdo, pode originar comportamentos de resisténcia aos processos de
mudancas desenvolvidos.

O estudo redizado demonstra, portanto, a relevancia de se condderar as
relagbes de poder, em associagdo com os padrfes culturais, quando se busca
compreender 0 desencadeamento de determinados processos  organizacionas.

Segundo Fleury (1991), o estudo da cultura possbilita o entendimento sobre as
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formas de gestéo, as relacOes de trabaho, os mecanismos de controle e dominacéo
adotados na Organizagdo. Entretanto, nas organizacbes publicas, em particular, as
interagBes organizacionais sf0 diretamente afetadas pelo quadro politico-partidario
vigente. Ao mesmo tempo, os objetivos sdo estabelecidos com base em diretrizes
externas, muitas vezes diganciadas do seu funcionamento interno. Diante desse
contexto, as reagbes dos integrantes a determinadas agbes dos comandantes
vinculamse ndo somente aos vaores, mas, principdmente, aos interesses
compartilhados entre os individuos e 0s grupos organizecionais. A andise da
ressténcia a mudanca deve assm consderar os fatores subjacentes as manifestagbes
dos membros, pois ela pode resultar da divergéncia de interesses entre determinados

grupos, independente da smilaridade e do compartilhamento dos padrfes culturais.



5. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O deenvolvimento de um cader corporaivo maduro  conditui
provavemente 0 maor desafio da administracdo moderna. A integracdo da
persondidade de individuos numa persondidade corporativa, através de padrOes
comuns de inte-rdacionamento, fundados em vaores e  pressupostos

organizacionals, conforma, de fato, agrande “chave da excdéncid’.

A noc¢do corrente de que a sociedade brasileira se caracteriza por uma série de
transformagbes politicas, culturais e econdmicas, parece inegavel. Pode-se divergir
quanto a faores determinantes ou quanto as conseqiiéncias futuras desse fluxo de

mudancas, mas ndo parece sensato, hoje, contestar a sua realidade.

O inicio de uma era baseada na tecnologia e na modernizacdo afetou a vida
das pessoas, provocando uma revisio dos vaores individuais e coletivos, sobretudo
aqueles que sugtentam as relacBes de trabaho. No ambito das organizacOes, td
cenaio de mudancas caracterizou-se pela busca da competitividade, culminando na

urgéncia de implantar- se novos model os de gestéo organizaciondl.

Nesse contexto, as organizagbes modernas, enquanto  mecanismos

engendrados e condituidos pelo homem para a satisfacdo das suas necessidades,
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adquirem dgnificativa relevancia, dado 0 seu impacto na sociedade humana aud,
podendo-se caracteriza-las também como insrumentos por meio dos quais 0S grupos
socias buscam imprimir a velocidade e a direcdo dagudlas transformagdes, enquanto
percebem, concomitantemente, as pressdes exercidas por outros grupos articulados
com esse nesmo intuito, tendo como base para as suas ag0es a interpretacéo dessa
redidade; portanto, 0 contexto socid vigente, 0 ambiente organizaciond, em muitos
aspectos, condtitui a arena onde forcas diversas e muitas vezes opostas buscam
imprimir as suas visdes de mundo e as suas preferéncias quanto “aqueles processos

de transformacao, certamente na defesa de seus interesses.

De acordo com Feury (1991), a atencdo a esses modelos tem sido observada,
constantemente, na prética de diversas empresas. Os seus dirigentes identificam a
necessdade de avaiar a forma como a organizagdo estd se relacionando com o
ambiente externo, bem como de redimensonar a estrutura organizaciona e as formas
de gestdo, a fim de que as mudangas desgadas para a sua insercéo em patamares
competitivos possam, efetivamente, ser redizadas. A partir dessas prerrogeativas €
que a Brigada Militar do Estado do Rio Grande do Sul foi submetida a uma ampla
reforma em sua edrutura, em seu funcionamento, na Carreira e no Edtatuto de seus

integrantes.

Nese trabaho, em particular, procurorse invesigar s a cultura
organizacional e as relagbes de poder auaram como fonte de aceitacdo ou de
ressténcia a0 processo de mudanca estruturad implantado na referida Indituicgo. De
acordo com o0s pressupostos metodologicos adotados na pesquisa, a cultura

organizaciond foi abordada por meio da identificagdo dos vaores dos integrantes do
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grupo de comando, do grupo da AsofBM, do grupo da ASSBM e do grupo da
ABAMF. As relacOes de poder, por sua vez, foram verificadas através dos interesses
compartilhados nesses grupos, e a mudanca estrutural a partir do exame do aranjo
forma adotado no periodo anterior a 1997 e das dteragbes sobre ele efetuadas. Para
responder a0 problema de pesquisa, os dados foram coletados junto a fontes

primarias e secundérias, e andlisados de modo descritivo/interpretativo.

Apos a andise dos dados foi possivel concluir que os vaores organizacionais
auaram como fonte de aceitacdo a mudanca estrutura redizada. As relagBes de
poder, por outro lado, consgtiram em fontes de ressténcia as dteragOes efetivadas
sobre 0 arcabouco estruturd da Brigada Militar no periodo focadizado. Essas

congtatagOes resultaram da verificagdo dos seguintes aspectos.

por condituir-se em uma organizacdo de natureza publica, a Brigada
Militar € comandada, a cada troca de Governo Estadud, por um novo
grupo de comando. No caso estudado, ocorreu uma troca de governo,
tendo o governador Britto, do PMDB, substituindo o governador Collares,
do PDT. Naturdmente, ocorreu também a subgtituicdo do comando da
BM; na redidade, ocorreram trés trocas de comando, sendo duas no
governo Britto. Normamente, ao assumirem as suas fungdes, esses
comandantes reformulam as diretrizes organizacionas b a orientacéo

das poaliticas delineadas nos planos de Governo.

em janeiro de 1995 assumiu o comando da BM o corone Clemor
Antbnio Badem e em feverdro de 1996, assumiu 0 comando da

Corporagdo o Cd Jose Dilamar Viera da Luz, o qua iniciou uma Série de
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dteragbes na Organizacdo, cujo propésto ea a raciondizacdo
adminidrativa e operacional, a descentrdizacd com a vaorizacdo do
comando loca, a reformulagdo da sua edrutura organizaciond,
epecificamente do seu organograma, a vdorizacdo dos recursos
humanos, com a daboracdo da carreira dos servidores militares e a
reformulacdo do edtatuto dos servidores militares, desatudizado em
rdlacdo a0 arcabougo juridico vigente, principdmente em redacdo a

Congtituicéo Federal de 1988;

a implantacdo do Programa de Qudidade na BM em 1994 foi
fundamentd para a adocdo e implantagdo das mudangas na estrutura
organizeciond, na careira e no edauto dos servidores militares da
Corporacdo, na medida em que propiciou, através do intenso treinamento,
ferramentas de gestdo que permitiram aos integrantes da Indituicdo
perceber que a sua estrutura, erigida nos tempos da ‘Brigada Guerreira,
ndo se coadunava com as necessidades atuais da Corporacdo, responsavel
peo policamento ogensvo. Pardeamente, ocorre  também  a
tranformacdo cultwad que permitiia a implantacdo de mudancas

edruturais Sgnificativas.

no periodo anterior a mudancga, a estrutura organizaciona apresentava
uma reativa complexidade, com um excessvo nimero de nives
decisorios, 0 que distanciava a Organizacdo da comunidade, imprimindo

um cadter centrdizado a Organizacdo. As relagBes internas orientavam:
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Se por uma gestdo persondistica e o controle das atividades era exercido,

normamente, através da formalizacéo e da hierarquia de autoridade;

a patir da mudanca empreendida sobre o arranjo forma da Brigada
Militar, 0 modelo departamentaizado permaneceu, porém a reducdo nos
niveis de comando propiciou uma maor aglizagdo adminidrativa e
operacional dos Orgdos de Policia Militar, principdmente os 6rgdos dos
pequenos municipios do interior do Estado, passando os Comandos
Regionals, tanto de Policiamento quanto de Bomberos, a
responsabilizaremse  pelas atividades administrativas, e os OPM a
dedicaremse  exclusvamente as atividades operacionals, ou Sga, as
atividades de policiamento ostensivo, no caso dos OPM de policiamento,

e de busca, resgate e combate aincéndio, nos OPM de bombeiro.

As dteragdes efetuadas na edtrutura organizaciond, na carreira e no
edatuto dos servidores da Brigada Militar vincularamse aos padroes
culturais e as relagbes de poder sustentados no ambito do grupo de
Comando, do grupo da AsofBM, do grupo da ASSBM e do grupo da
ABAMF. Os vaores prevalecentes nesta ocasdo foram satisfagdo do
cliente, éica, modernizacdo, qudificacdo profissord, aproximacdo com
a comunidade, vaorizacdo do servidor, participacdo, tradicdo, discipling,
hierarquia E o0s principas interesses que norteram tal acdo foram
reducdo dos niveis hierdrquicos, reducdo dos nivels decisorios, adequacdo

sdaia e maior espaco politico para as associagles.
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Os reaultados do presente estudo revelan a intersegdo exisente entre os
componentes formdizados que orientaram as préticas operativas e 0 seu sgnificado
para 0s membros da organizacdo (Ranson, Hinings e Greenwood, 1980). A partir da
permanente reflexdo sobre préticas, os individuos, em interacdo, provocam
dteracbes nos padrbes normativos e nas relagfes estabelecidas, condtituindo o
processo de reedtruturacdo da estrutura organizaciona (Giddens, 1978; Hinings e
Greenwood, 1980). Esse processo resulta, portanto, da interpretacdo e da acdo dos
integrantes da organizacdo, cujas manifestagbes, diante da redizacdo de mudangss,
podem ser de aceitacdo ou de resisténeia, conforme a consolidacdo dos seus valores

Ou dos seus interesses.

Nesse ambito destaca-se, por outro lado, a influéncia do contexto ideoldgico
vigente no pais, que estabeleceu as diretrizes governamentais €, por conseguinte, 0s
objetivos das organizagbes publicas. Assm, a definicio das relagbes de trabaho
subjacente @ mudanca organizacional e decorrente das mudancas na carreira € no
edauto dos servidores militares do RS também parece refletir os pressupostos a
patir dos quais fundamentase a criacdo da estrutura socid externa. E qualquer
decisio de cardter edratégico, por parte dos comandantes, congitui um modo de
garantir a distribuicdo de poder e status estabelecida fora da organizacdo e projetada
para 0 seu funcionamento interno (Motta, 1999). Nessa perspectiva, entende-se que a
mudanca edrutura da Brigada Militar gpresentourse como uma tentativa de
indituciondizar os eementos culturais e politicos que deveriam nortear, na ética dos
comandantes, as acOes a serem desenvolvidas durante a sua gestdo. Machado da

Silva e Fonseca (apud Crubellate,1998) sdientaram, a esse respeito, que a mudanca
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no arcabouco edrutural configurase em um insrumento de poder, a medida que

promove inovagies, a Mmesmo tempo em que perpetua posi goes.

No entanto, a andise empreendida permitiu reconhecer a emergéncia de
reagles adversas aos propdsitos dos comandantes. Acredita-se, na verdade, que a
ressténcia @ mudanca decorreu de uma combinacdo de fatores. Em principio, a
natureza das dividades da Brigada Militar exige dos integrantes da referida area um
nivd de especidizagdo diferenciado, envolvendo o dominio de conhecimentos
especificos e de uma certa amplitude de acdo sobre a execucdo das tarefas. Td
exigéncia gera a necessdade de assumir um maior grau de autocontrole € uma maior
autonomia para decidir sobre o fluxo de trabalho, reforcando as relagbes de mando

(Bacharach e Lawer apud Hall, 1984).

Por outro lado, a resséncia a mudanca também resulta da fdta de
legitimidede dos seus objetivos, quando difundidos entre os membros da
organizacén. Infereese que o0s oObjetivos divulgados, mesmo observado o
compartiihamento de vaores que os sustentavam, néo foram plenamente legitimados
em razéo da divergéncia de interesses dos grupos. Esta ambivaéncia nas
manifetagbes dos integrantes organizacionals parece caracterizar uma interposicéo
circungancid de vaores e de interesses (Pereira de Carvalho apud Feuerschiitte,
1996) gerada, concomitantemente, pelas pressbes do ambiente externo acerca das
possibilidades de sobrevivéncia da Organizacdo, pelo desgo em acancar padrdes de
funcionamento e de desempenho mais efetivos e pela necessdade de atender aos
ansaios de seguranca da comunidade. Evidencia-se, com td afirmacdo, a idéia de que

0s interesses identificados nos grupos parecem demonstrar uma relacdo  de
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congruéncia, a medida que traduzem uma necessidade red de todos os integrantes

em manter a posicao ocupada na I nstituicao.

Edta pos¢do € congtantemente regtivada, eis que, desde a Condtituinte de
1988, a sobrevivéncia da Indtituicdo é tema de debate entre autoridades ou na midia
Nao raras vezes fda-se em extingdo, em unificacdo com a palicia civil e aé mesmo
em subordinacdo a0 minigtério publico, sendo que sempre as autoridades policias
ndo sio chamadas a opinarem e expressarem sua posicdo. Arvoram-se, dguns, em
defensores desta causa de faarem em nome da sociedade, mas, a Unica vez que a
sociedade foi concitada a prestar sua Opinido, macicamente optou pela manutencdo

da Corporacao como responsavel pelo policiamento ostensivo.

Schein(1992) sugere que nesta circungéncia a mehor  dterndiva €
possibilitar a incorporacéo de vaores complementares aos ja existentes. No caso em
estudo, portanto, a distribuicdo do arranjo organizacional e 0 esclarecimento sobre as
praticas a serem desencadeadas implicariam no estabelecimento gradua de outros
valores, como cooperacdo, confianca e comprometimento, que poderiam consolidar
objetivos previamente formulados pdo comando. Ao mesmo tempo, tas acles
permitiriam a expressdo e a tentativa de harmonizar os interesses dos integrantes da
organizacén. Para tanto, a lideranca assume um lugar fundamenta, que parece néo

haver sdo considerado.

Para Burns (gpud Pettigrew, 1987) a lideranca, nos dias auas, deve
condlituir-se como um processo de mobilizacdo e coordenacdo de valores e de
interesses  didtintos, voltado ao acance de objetivos comuns a0 lider e aos

seguidores, em  conformidade com 0s objetivos centras da organizacdo. Ao
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redimensonar 0 seu papd, comumente destinado a aplicar punigdes ou premiacles, 0
lider investe entdo em habilidades para favorecer aos seus liderados a compreensdo
daquilo que desempenham, permitir que transmitam os seus conhecimentos, dém de
edimular a busca da satisfacéo das suas necessdades e o desenvolvimento do seu
potencid (Bergamini, 1994). Acreditase que esta forma de agir, se adotada pelos
responsavels pelo processo de mudanca instaurado na BM, favoreceria a legitimacéo
dos propéstos dmegados, uma vez que edtariam assumindo O papel do lider
articulador do poder dos seus liderados, em consonancia com o seu proprio poder. A
lideranca tornar-se-ia, assim, um demento confirmador de interesses e ressténcias,
caracterizando, na visdo contemporanea de Motta (1999), a subgtituicio do uso
tradiciona da autoridade do cargo por um trabalho de ‘corretagem’ entre os poderes

exisentes.

Em que pese a tentativa dos integrantes do comando de liderarem o processo
de mudanca de forma mas participaiva, na medida em que procuraram as
AssociagOes para expor o0 plano inicid de mudanga e angariar gpoio destas entidades,
0 cato € que as caracteridicas que compdem a organizecdo Brigada Militar
(fayolista e burocrética), onde a forma de poder € legitimada na autoridade, em que o
comportamento do subordinado deve ser igual ao do superior hierdrquico e onde este
representa 0 da organizecdo, inviabilizaram, na prética, eda efetiva participacéo.
Portanto, a participacéo das AssociagOes na elaboracdo do projeto iniciad serviu
goenas para referendar 0s interesses dos superiores e para reduzir e neutraizar

ressténcias.
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Neste ponto € fundamentd destacar a lideranca do presidente da AsofBM; ee
integrou as Associagtes de classe da Corporacéo, transformando-as no desaguadouro
das relvindicagbes de todos os segmentos da Ingtituicdo, sendo que, atuamente, sem
0 gpoio das entidades de classe, 0 comando da Organizacd0 e mesmo a Secretaria da
Justica e da Seguranca ndo conseguem gprovar, junto ao Legidativo Estadud,
nenhuma dteracdo dgnificativa ligada a Brigada Militar. Nao € exagero dfirmar que,
com a gueda de poder e prestigio do Comando da Corporacéo, atuamente o
presidente da AsofBM possui mais influéncia politica que o préprio Comandante-

Gerd.

Com base nas conclusdes apresentadas, recomenda-se a redizacd de novas
investigagdes na  Organizacdo estudada, no sentido de contribuir para o
desenvolvimento dos estudos na éea, aravés do aprofundamento dos temas

discutidos;

Veificar os efeitos da mudanca estrutura sobre os padrbes de
interacd0, com base no conceito de estrutura organizeciond de
Ranson, Hinings e Greenwood (1980). Considerando que as
interag0es na organizagdo estdp sedimentadas em vaores e interesses
compatilhados pedos membros, um  estudo dessa natureza
posshilitaria andisar se a dteracdo do aranjo forma provocou a
revisdo das suas provincias de significados. Neste caso, a percepcéo
da edrutura organizaciond € modificada, podendo desencadear a

substitui¢do do arcabougo prescrito.
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A importancia deste tipo de andise resde na idéia de que nem todas as
Stuagbes podem ser formamente antecipadas ou pré-definides com base na
operaciondizacd de normas, regras e sstemas de autoridade, uma vez que estéo
jeitas as interacbes emergentes do cotidiano da organizacd. Ha que se observar,
nesse sentido, a capacidade transformadora das relagbes entre 0s seus integrantes,
gue imposshilita a especificacdo prévia e completa de comportamentos ou de
desenvolvimento de novas stuagbes (Hinings e Greenwood, 1988). Giddens (1978)
destaca a reciprocidade entre o arcabougo estrutural e a interacdo, reportando-se ao
cardter dindmico da estrutura organizacional, que deve ser reconhecida por ocasido
da implantacdo de determinadas acles. Iss0 porque, subjacente aos padrdes
prescritos, se estabelece um conjunto de crencas, valores e interesses que podem ser
revisos e reordenados diante de certas mudangas, provocando, continuamente, a

reformulac@o das préticas dos integrantes da organizacéo.

Andisaxr a configuracdo da cultura organizaciona no periodo anterior
e no periodo pogterior as mudancas implementadas na Organizac@o.
Como anteriormente  colocado, a reformulacdo das agdes
organizacionas tende a modificar as provincias de dgnificado
indtituidas pelos membros, em funcéo da revisdo e do estabelecimento
de novos vaores e interesses. Esses dementos, por sua vez, podem
modificar outros componentes da cultura organizaciond, tas como as

crencas, alinguagem, osritos e osrituais.

O estudo deste contexto permitiria verificar a ocorréncia de uma possivel

mudanca culturd em conseqiéncia da implementagdo das mudangas na estrutura
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organizaciond e na cardra militar, principdmente com 0 ingresso dos novos

integrantes com curso de Direito nacarreira de nivel superior.

Por fim, vale resdtar a importancia deste estudo enquanto referencial para o

delineamento de futuras agbes ha Organizacdo pesquisada:

A identificacdo de vaores e de interesses que permelam as relagies
organizecionals  conditui, como ja& mencionado, um fator
preponderante na definicio e na implementacdo de mudancas, uma
Vez Qque eventuals incongruéncias podem gerar resisténcia dos
integrantes e, ocasondmente, frustrar o plangamento pré
estabelecido. Sobrepondo-se a essa questdo, entende-se que a
democratizacdo das relagbes sociais, nos Ultimos tempos, tem forcado
a revisio das formas de atuacdo das organizagBes. AsSm, um novo
modedlo de relacionamento interno e de concepcdo  de
mando/subordinacéo deverd ser indtituido na Corporacdo para que
ocorra uma red integracdo dos seus membros em direcdo aos

propdsitos a mejados.

A adminisracdo de um contexto de trabaho sob um estado de
trandcdo e de mudangas ambientais intensas requer agumeas
capacidades dtamente desenvolvidas nos patrocinadores e nos agentes
gue implementam as mudancas organizacionals, destacando-se a
habilidade para a tomada de decisdo e para a sua implantacdo. Na
implantacdo do processo, por sua vez, devem ser respetadas as

vaidves humanas, a fim de que sgam obtidos o0 goio e o
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comprometimento dagueles que ser@ afetados pelas decisdes da
mudanca. A interndizacdo de uma nova ‘visfo de mundo’ torna-se,
portanto, uma edratégia que “permite a organizagcdo influenciar os
comportamentos dos seus membros e controlar suas performances’

(Motta, Vasconcelos e Wood Jr., 1995, p. 120).

Esse estudo confirmou que efetivamente exisem associagbes entre a cultura
organizacional e as relagbes de poder no processo de implantacdo de mudancas
organizacionais em empresas do setor publico, a exemplo do que também ocorre nas
empresas privadas. A partir do conjunto de constatagdes e interpretacOes reunidas,
temse a expectativa de haver contribuido para a comunidade cientifica,
administradores publicos e profissonais em gerd no sentido de compreenderem
melhor a reagdo entre a cultura organizaciond e as relagbes de poder que permeiam
0 cotidiano dedas indituiches e que €les possam plangar com mas clareza e

objetividade as edtratégias de desenvol vimento de suas corporagoes.
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ROTEIRO DA ENTREVISTA - GRUPO DO COMANDO

| - IDENTIFICACAO:
Escolaridade?
Tempo de sarvigo naingdituican?
Posto ou Graduacao?
Funcéo?
Coordenou agum projeto de mudanca?

|l - QUESTOESDE ENTREVISTA:

1. Ao assumir o comando da Brigada Militar, quais na opinido do Sr., os objetivos
definidos como mais importantes para o funcionamento da organizacao?

2. Quais foram os procedimentos adotados pelo comando para a redlizacdo destes
objetivos?

3. Na opinido do Sr. quais os fatores que levaram a necessdade de mudanga na
edtrutura organizaciond da Brigada Militar em 19977

4. Como foram implementadas as mudancas na lei de organizacdo bésica, no plano
de carrerae no estatuto dos policiais militares?

5. As mudancas implementadas na BM eram parte de um plano do governo ou do
comando da corporagéo?

6. Na opinido do Sr., quais foram as principais repercussdes das mudancgas na lei de
organizagdo basica, no estatuto dos policiais militares e no plano de carreira?

7. Quas foran o0s procedimentos empregados pelo comando para a
operacionaizacao dessas mudancgas?

8. Na opinido do Sr., a Brigada Militar esta conseguindo pleno acance destes
objetivos? ()Sm () Nado
Por que?

9. Exidiu dgum faor de natureza interna ou externa que dificultou ou fadlitou a
implantagdo destas mudangas?
()Sm () Néo
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Em caso afirmativo, qua(is) ofs) fator(es)?

10. Na opinido do Sr., quais eram os resultados esperados com a redizacdo das
mudangas na estrutura organizaciona?

11. Os resultados esperados foram plenamente a cangados?

()Sm ( )Néo

em Caso hegativo, por qué?

12. Na sua opinido, as mudancas implantadas foram importantes para a BM, por

qué?

13. Exige dguma ateracdo por vocé condderada importante e que ndo tenha sido

implementada na corporacdo por ocasi& das mudangas sob investigagdo?

14. Quais osvaores vocé ressdtarianaBM?

15. Qua aimporténcia destes valores paraa BM?

16. Que tipo de estratégia seu grupo adotou para atingir seus interesses, nas referidas
mudancgas?

17. A que vocé atribui o fato de ndo terem sSdo atingidos aguns objetivos propostos
dentro destas mudancas?



ANEXO |l -ROTEIRO DE ENTREVISTA DA ASOFBM
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ROTEIRO DA ENTREVISTA DA AsofBM

| - IDENTIFICACAO:
Escolaridade?
Tempo de sarvigo naingdituican?
Posto ou Graduacao?
Unidade/associagéo?
Funcgo atud?

Coordenou agum projeto de mudanca?

|l - QUESTOESDE ENTREVISTA:

01. Quais os fatores que levaram a necessdade de mudanca na edtrutura
organizaciona da Brigada Militar em 19977?

02. Quais as mudancas que vocé percebeu na BM, apds a implantacdo do PQBM, em
1994?

03. Como foram implementadas as mudancas na BM? Como deveriam ter sdo?
Foram por consenso dos integrantes?

04. Qua o grau de envolvimento, dos socios da AsofBM, no processo de elaboracéo
das mudangas organizacionais?

05. Qual o tempo de discussdo das mudangas na corporacéo?

06. Que repercussdes, podtivas ou negativas, vocé percebeu em tails mudancas
edtruturais?

07. Quais vocé acredita serem os objetivos de uma indtituicdo policid? E da Brigada
Militar em especifico?

08. Na sua opinido a Brigada Militar estad conseguindo pleno acance destes
objetivos? Por qué?

09. Avdie a atuacéo do Estado em relacdo a manutencdo das atividades e ao suporte
para 0 acance dos objetivos da Brigada Militar?

10. Exidiu dgum fator de naureza interna ou externa que dificultou a implantacéo

da mudanca?
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()Sm () Néo

Em caso afirmativo, qua(is) ofs) fator(es)?

11. Quas os resultados esperados com a redizacdo das mudancas na estrutura

organizeciond?

12. Os resultados esperados foram plenamente a cangados?

()Sm ( )Néo

Em caso negativo, por qué?

13. Quais os vaores vocé ressaltariana BM?

14. Qual aimportancia destes valores paraaBM?

15. Que interesses seu grupo Vviu contemplado nas referidas mudangas?

16. Quais interesses ndo foram contemplados pelas mudancas ocorridas na BM?

17. Que tipo de edtratégia seu grupo adotou para atingir seus interesses, nas referidas
mudancas?

18. A que vocé atribui 0 fato de néo terem sSdo aingidos aguns objetivos propostos
dentro destas mudancas?



ANEXO Il - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA ASSBM
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ROTEIRO DA ENTREVISTA DA ASSBM

| - IDENTIFICACAO:
Escolaridade?
Tempo de sarvigo naingdituican?
Posto ou Graduacao?
Unidade/associagéo?
Funcgo atud?
Coordenou agum projeto de mudanca?

|l - QUESTOESDE ENTREVISTA:

1. Quais os fatores que levaran a necessdade de mudanca na estrutura
organizaciona da Brigada Militar em 19977?
2. Quais as mudangas que vocé percebeu na BM, apbs a implantacdo do PQBM, em
19947
3. Como foram implementadas as mudangas na BM? Como deveriam ter sdo?
Foram por consenso dos integrantes?
4. Qua o grau de envolvimento, dos socios da AsofBM, no processo de daboracéo
das mudangas organizacionais?
5. Qua o tempo de discussio das mudancgas na corporacao?
6. Que repercussdes, podtivas ou negativas, VOCE percebeu em tas mudancas
edtruturais?
7. Quais vocé acredita serem os objetivos de uma indtituicdo policia? E da Brigada
Militar em especifico?
8. Na sua opinido a Brigada Militar esta conseguindo pleno acance destes objetivos?
Por qué?
9. Avdie a auacdo do Estado em relagdo & manutencdo das atividades e a0 suporte
para o acance dos objetivos da Brigada Militar?
10. Exigiu dgum fator de natureza interna ou externa que dificultou a implantacéo
da mudanga?
()Sm () Néo
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Em caso afirmativo, qua(is) ofs) fator(es)?

11. Quais os resultados esperados com a redizacdo das mudancas na estrutura

organizaciond?

12. Os resultados esperados foram plenamente a cangados?

()Sm ( )Néo

Em caso negativo, por qué?

13. Quais os vaores vocé ressdtariana BM?

14. Qua aimportanciadestes valores paraaBM?

15. Que interesses seu grupo viu contemplado nas referidas mudancas?

16. Quais interesses ndo foram contempl ados pelas mudangas ocorridas na BM?

17. Que tipo de edtratégia seu grupo adotou para atingir seus interesses, nas referidas
mudancgas?

18. A que vocé atribui o fato de ndo terem sido atingidos alguns objetivos propostos
dentro destas mudancas?



ANEXO IV - ROTEIRO DE ENTREVISTA DA ABAMF
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ROTEIRO DA ENTREVISTA DA ABAMFE

| - IDENTIFICACAO:
Escolaridade?
Tempo de sarvigo naingdituican?
Posto ou Graduacao?
Unidade/associagéo?
Funcgo atud?
Coordenou agum projeto de mudanca?

|l - QUESTOESDE ENTREVISTA:

01.Quais os faores que levaram a necessidade de mudanca na estrutura
organizaciona da Brigada Militar em 19977?
02.Quais as mudancas que vocé percebeu na BM, apds a implantacdo do PQBM, em
19947
03.Como foram implementadas as mudancas na BM? Como deveriam ter sdo?
Foram por consenso dos integrantes?
04. Qua o grau ¢ envolvimento, dos socios da AsofBM, no processo de elaboracdo
das mudangas organizacionais?
05. Qua o tempo de discussdo das mudancas na corporacao?
06. Que repercussdes, postivas ou hegativas, Vocé percebeu em tais mudancas
edtruturais?
07. Quais vocé acredita serem 0s objetivos de uma indtituicdo policia? E da Brigada
Militar em especifico?
08. Na sua opinido a Brigada Militar est4 conseguindo pleno acance destes
objetivos? Por qué?
09. Avdie a atuacdo do Estado em relagdo & manutenc@o das atividades e ao suporte
para o acance dos objetivos da Brigada Militar?
10. Exigiu dgum fator de natureza interna ou externa que dificultou a implantacéo
da mudancga?

()Sm () Néo
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Em caso afirmativo, qua(is) ofs) fator(es)?

11. Quais os resultados esperados com a redizacdo das mudancas na estrutura

organizeciond?

12. Os resultados esperados foram plenamente a cangados?

()Sm () Néo

Em caso negativo, por qué?

13. Quais os vaores voceé ressdtariana BM?

14. Qud aimportancia destes valores paraa BM?

15. Que interesses seu grupo viu contemplado nas referidas mudangas?

16. Quaisinteresses ndo foram contempl ados pel as mudancgas ocorridas na BM?

17. Que tipo de edtratégia seu grupo adotou para atingir seus interesses, nas referidas
mudancas?

18. A que vocé atribui o fato de ndo terem sido atingidos aguns objetivos propostos
dentro destas mudancgas?



