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APRESENTACAO

Desde 1996, o Instituto da Gestao — INTG, vem
atuando sempre com uma proposta de ser uma
escola de gestao ancorada em conhecimento de
Pernambuco, experiéncia e resultados.

A Editora INTG, por sua vez, produz, sistematiza
e publica conhecimentos sobre gestdo e tem
como eixo estruturador, para a construcdo de
seus referenciais, uma fundamentacdo tedrica
consistente com abordagem adaptada a realida-
de gerencial no dia a dia. As suas publicagdes
sao estruturadas considerando as seguintes
linhas de conhecimento:

e Gestdo (com as séries Fundamentos da Gestao,
Tecnologia em Gestao e Tecnologia em RH).

e Cidades.

e Pernambuco.

Esta publicacdo abre uma nova série da Editora
INTG: Experiéncias em Gestdao. A ideia central é
sistematizar casos reais tematicos (sobre mode-
los de gestao, cendrios, estratégia, gestao da
mudanca, etc.), com experiéncias obtidas por
organiza¢des em geral, todas elas consideradas
exitosas e alinhadas a tecnologia desenvolvida
pela TGl Consultoria em Gestao.

A finalidade é proporcionar aos leitores — pesso-
as com interesse no desenvolvimento de sua
competéncia para a gestao — a oportunidade de
fazer reflexdes estruturadas sobre a sua realida-
de a partir dessas experiéncias e, com isso, poder
proporcionar-lhes investimentos com novas
ideias para se aperfeicoarem e reposicionarem as
suas praticas de gestao.

Tiago Siqueira,
Editora INTG
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INTRODUCAO

Este texto é uma reflexao sobre um processo de
mudanca institucional do Instituto de tecnologia
de Pernambuco — Item cuja principal caracteristica
é sua singularidade e seu ineditismo no ambito
estadual.

Para o Governo do Estado de Pernambuco, a
mudanca representou uma decisao ousada de
ampla reestruturacao de um instituto de pesquisa
com mais de 60 anos e um dos cinco primeiros
criados no Brasil, ainda no Governo Getulio
Vargas. Para o Itep, foi um impacto nunca antes
experimentado.

Importante dizer também que se trata de uma
reflexdo implicada, pois a autora acompanhou a
mudanca de uma perspectiva interna: presidia a
Instituicao a época da decisdo de reestruturacao e
durante ainda mais 2 anos do periodo de transicao.

Na sua construcao, o texto articula o relato de
fatos, objetivos e percepcdes, naturalmente subje-
tivas, complementadas por reflexdes em que se
buscou o distanciamento suficiente, e necessario,
para fazer uma analise sobre as consequéncias da
mudanca ocorrida, assim como de seus aspectos
positivos e negativos. Sendo o positivo entendido
na perspectiva de facilitar a construgao do futuro
da Instituicao e o negativo no sentido oposto, de
bloqueio e até de destruicao.

Muitas vezes, os relatos e as interpretagoes refe-
rem-se a pactos e acordos estabelecidos com os
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diversos protagonistas, que tiveram papel
relevante na formulagao das solucdes e nos resul-
tados obtidos.

Para a autora, do ponto de vista da gestao, é tao
importante entender os fatos geradores de uma
experiéncia quanto pensar seus resultados e
consequéncias. Em nenhum momento, juizos de
valor aplicam-se aos protagonistas, todos tao
implicados enquanto sujeitos da histéria que esta-
vam a construir quanto submetidos a pressao e as
consequéncias de fatos que muito extrapolavam
sua capacidade de intervencao.

A constru¢cao do modelo de gestdao e o planeja-
mento estratégico do Itep-OS tiveram o suporte
da TGI Consultoria em Gestao, com assessoria de
Carmen Cardoso e Fatima Guimaraes.

O texto esta dividido em trés sec¢des:

e A primeira contém um relato de todo o processo
ocorrido no periodo em que a autora esteve
dirigindo a Instituicao (2003-2005).

* Na segunda, sao descritas as principais articula-
cOes, acoes e intervencdes nos ambientes interno
e externo a organizacao.

* Na terceira secao, sao feitas reflexdes sobre o
processo de mudanca.

0 essencial do conjunto, perseguido como objetivo
principal pela autora, é a possibilidade de tirar
licdes dessa experiéncia.
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1. AREFORMA DO ESTADO
DE PERNAMBUCO E A
REESTRUTURACAO DO ITEP



1. A REFORMA DO ESTADO DE PERNAMBUCO E A REESTRUTURACAO DO ITEP

No inicio da primeira gestao do governo de Jarbas
Vasconcelos (1999-2002), foi proposta uma refor-
ma administrativa que previa a extincao da
Fundacao Itep e a criacdao de uma Organizacao
Social para exercer as suas funcdes. A mudanca
nao se concretizou nesse momento; em parte, por
haver uma forte resisténcia dos sindicatos dos
servidores e, em parte, pela insuficiente articula-
cao do Governo na estruturacao do modelo de
reforma.

No segundo mandato (2003-2006), em 31 de
janeiro de 2003, a Lei Complementar n° 49 foi
aprovada. Tratava da reforma administrativa do
Estado, e, no seu texto, extinguia-se a Fundacao
Itep e ficava estabelecida a criacdo de uma Orga-
nizacao Social no prazo de 270 dias a partir da
data de publicacao da lei. A extingao faz parte da
l6gica de criacao das Organizacdes Sociais, pois
considera a necessidade de criacao de uma nova
estrutura para substituir o papel exercido pelo
6rgao publico.

As Organizacdes Sociais surgem no bojo da refor-
ma do Estado brasileiro em 1998, com o objetivo
de garantir autonomia financeira e administrativa
aos servicos sociais do Estado, ou seja, as suas
universidades, escolas técnicas e a museus, hospi-
tais e centros de pesquisa, de forma a realizarem
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com mais eficiéncia sua missao. No entendimento
do Governo, o novo formato juridico tornava
possivel estabelecer um modelo de gestao mais
flexivel e mais agil, que permitiria a Instituicao
atuar com mais eficiéncia na gestao dos Centros
Tecnolégicos, indicados como um dos programas
prioritarios do Governo. O relacionamento entre a
Organizagao Social e o Governo seria, conforme a
lei, regulado por um Contrato de Gestao que
definiria estratégias de atuagao, objetivos e metas
a serem atingidas, estabelecendo o orcamento
que iria assegurar a consecucao das metas contra-
tadas.

Aprovada a lei, o Itep comegou a discutir interna-
mente as mudancas pelas quais a Instituicao teria
que passar com foco inicial na estrutura organiza-
cional, tomando como ponto de partida a existén-
cia de seus Nucleos Tecnoldgicos e sua capacida-
de instalada no que se referia a pessoal qualifica-
do e equipamentos, tendo em vista a montagem
do Contrato de Gestao.

Além de discutir a estrutura e 0s recursos necessa-
rios para a sua atuacdo, as discussoes internas
resultaram na criacao da Associacao Instituto de
Tecnologia de Pernambuco (Itep).



Uma das primeiras atividades da Associacao foi
iniciar o planejamento estratégico definindo uma
missao e uma visao para o Instituto, de modo que
toda a constituicao da nova OS fosse balizada por
essas diretrizes.

Discutindo a estrutura de gestdao e a missao, a
questao dos recursos humanos se impunha como
fundamental. Um primeiro olhar para a lei desta-
cava os artigos 53 e 78, que definiam o papel do
Estado e viabilizavam a cessao de pessoal, como
indicado a sequir:

- Art. 53. O Poder Executivo incentivara, fomenta-
ra e emprestara o suporte operacional necessario
a qualificagdo, como Organizacao Social, na
forma da legislagdo de regéncia, de entidades
aptas e interessadas em assumir as atividades
atualmente desempenhadas pela Fundacao Insti-

tuto Tecnoldgico do Estado de Pernambuco — Itep.

Paragrafo Unico. Serd considerada extinta, no
prazo de 270 dias, contados desta Lei, a entidade
de que trata este artigo, transferidos o acervo,
patriménio, os direitos e as obrigagcdes para o
Estado, e o quadro de pessoal, como quadro
suplementar, para o Instituto de Recursos Huma-
nos de Pernambuco — IRH-PE, para fins de redistri-
buicao.
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- Art. 78. A cessao de pessoal para as organiza-
cOes sociais dar-se-a com ou sem Onus para o
Estado, na forma que dispuser o contrato de
gestdo a ser celebrado entre as partes.

Embora essas decisdes pudessem parecer 6bvias,
no espirito da referida lei, implicavam uma
mudanca radical para as pessoas que compunham
os quadros técnicos e administrativos da Institui-
cao, e essa radicalidade teve um desdobramento
crucial para a evolucao do processo.

Uma Marca Fundadora da Mudanca

Apesar de toda a légica racional da reforma e das
louvaveis intencdes de tornar o Instituto uma
organizacao mais flexivel, mais agil, mais eficien-
te, o fato é que a decisdao de mudanca chegou
para o Itep como um golpe fatal.

Do ponto de vista da vivéncia dos servidores,
eram 63 anos de vida numa direcdo que estava
sendo bruscamente virada para outro rumo, sem
prévia discussao e sem aparente consideracao as
suas conquistas histéricas. Mesmo padecendo dos
percalcos da condicao de Fundacdo Publica em
termos de flexibilidade e agilidade, o Itep tinha
uma trajetéria de reconhecimento, para além
mesmo das fronteiras nacionais, e havia consolidado



uma competéncia técnica, de certo modo exclusi-
va no contexto de Pernambuco, em relagcao a
algumas areas especificas, como Construgao Civil
e Quimica.

Olhando de modo retrospectivo para a tentativa
inicial de reforma, frustrada pela reacao do sindi-
cato dos servidores, pode-se considerar que o
Governo usou seu poder de decisao para agir de
um modo que nao favorecesse oportunidades de
resisténcia. Tenha sido essa a razao ou outras
decorrentes da necessidade de modernizar o
aparelho publico e induzir mecanismos mais
forcados na busca de resultados, o fato é que a
mudanga, internamente, ficou com uma simboli-
zacao de ameaca e destruicao.

Tomados pela perplexidade em face das motiva-
cOes para a reforma e percebendo o objetivo de
modernizacao como ex6geno e estranho ao tempo
da Instituicao, foi inevitavel para a grande maio-
ria dos servidores ver a mudanca como uma inter-
vencao traumatica. A lei e os atos de Governo
geraram, nesse contexto, dois campos de simboli-
zacao mais fortes.

De um lado, a perda e a morte simbdlica da Insti-
tuicdo (substanciada na expressao extincdo do
Itep), desestruturando um sélido sentimento de
identidade.
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Foram dessa ordem as manifestacdes de choro e
tristeza explicita que dominaram as primeiras
reunides.

De outro, a enorme incerteza quanto ao futuro,
potencializada inclusive pelo fato de que a solu-
cao proposta (a OS e o Contrato de Gestdo) nao
tinha precedentes consistentes. A dificuldade de
perceber alternativas viaveis foi, por vezes, acom-
panhada de reacoes de efetivo desespero, no
sentido literal de sem esperanca.

Do ponto de vista da gestdo, buscou-se o Unico
caminho entendido como viavel pela Diretoria do
Itep e pelo grupo de técnicos e servidores que se
envolveram em primeira mao no processo de
discutir os desdobramentos da Lei Complementar
n° 49 e suas consequéncias. Tratava-se de tentar
transformar a vivéncia de perda num processo
desafiante de construcdo de uma nova identidade.

Fica evidente, em face da complexidade do
processo, a impossibilidade de trata-lo como uma
simples mudanca administrativa. Hoje, decorridos
10 anos e com o distanciamento da experiéncia
imediata, emerge da analise a constatacao inco-
moda, mas inevitavel, de que a adesao dos servi-
dores ao processo era extremamente dificil para
todos e até impossivel para alguns.



Nesse contexto, o relacionamento com os dirigen-
tes, formalmente representantes do Governo que
decretara a extincao, tenderia ao confronto, o que
terminou por ocorrer, como se vera adiante.

As tratativas iniciais chegaram a bom termo,
particularmente considerando a complexidade do
momento, mas a marca simbdlica dessa origem
traumatica para a 0S nao foi superada e gerou
problemas que, quando surgiram, vieram com
toda a carga que costumam ter nos movimentos
de repeticdo defensiva.

A Mudanca do Itep



2. ATRANSICAO E OS
PACTOS DE GESTAO



Quando o Projeto de Lei Complementar foi encami-
nhado a Assembleia Legislativa, o Secretario de
Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente realizou uma
reuniao — em 15 de janeiro de 2003 — com os
servidores da Fundagao Publica Itep. Nessa reuniao,
foram esclarecidos os pontos mais importantes da
reforma do Estado e o secretario estabeleceu impor-
tantes pactos com os servidores, em particular no
que se referiu a garantia de que a cessao do pessoal
ocorreria com 6nus para o Estado e de que todos os
direitos dos servidores seriam preservados.

A reunido foi antecedida por uma negociacao entre
os responsaveis pela proposta de reforma - um
programa denominado Progestao, o titular da Secre-
taria de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente -
Sectma e a presidente do Itep, em que foi pactuada
a inclusdo do art. 78 na lei, garantindo que os servi-
dores nao seriam obrigados, ap6s 2 anos na 0S, a
optar pela permanéncia no quadro do Estado como
estatutarios.

No dia seguinte, 16 de janeiro de 2003, foi realizada
uma assembleia-geral dos servidores do ltep para
deliberar sobre o que fazer diante da proposta do
Governo. Foi tomada a decisdo de aceitar o desafio
proposto e pactuado com o secretario, criando-se
um comité para a montagem da OS, inicialmente
com trinta colaboradores, chegando, posteriormen-
te, a quarenta pessoas engajadas ao longo do
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A TRANSICAO E OS PACTOS DE GESTAO

processo. Pareceu, no momento, haver um entendi-
mento da dimensao imperativa da mudanca, e, pela
primeira vez, os profissionais das areas técnicas e
administrativas se engajaram na discussao das
mudancas propostas pelo Governo.

Logo no dia seguinte, 17 de janeiro, aconteceu a
primeira reunidao do comité, definindo-se uma
divisdo de responsabilidades em sete equipes de
trabalho, tratando cada uma de um tema especifico
— pessoal, patrimonio, areas prioritarias, estatuto e
organograma, contrato de gestdo, indicadores e
critérios de qualidade. Na mesma oportunidade,
elegeu-se, por votagao, o Grupo Interlocutor, a partir
dai representante da Instituicao nos contatos com o
secretario e com o grupo do Progestao.

De janeiro até junho de 2003, ocorreram indmeras
reunides focadas no detalhamento do desenho da
0S e no estabelecimento de um pacto interno que
assegurasse que a mudanga concreta ocorreria de
forma transparente e com a participacao dos servi-
dores. Ao todo, foram realizadas 6 assembleias-ge-
rais, 16 reunioes do comité, 30 reunides do
Grupo Interlocutor com a Diretoria, 25 reunides
do Grupo Interlocutor e da Diretoria com o secretario
da Sectma e 10 reunides da Diretoria do ltep com o
grupo do Progestao.
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do Grupo Interlocutor com a Diretoria, 25 reuni-
oes do Grupo Interlocutor e da Diretoria com o
secretario da Sectma e 10 reunides da Diretoria do
Itep com o grupo do Progestao.

Nao é demais ressaltar que, embora o desafio
tenha sido assumido, as reunies iniciais, como
dito acima, foram sempre marcadas por muita
emocao.

Ao mesmo tempo, o esforco empreendido pelos
servidores, sem que ocorresse, em nenhum
momento, interrupcao ou prejuizo dos trabalhos
de pesquisa e servicos do Instituto, permitiu que o
Estatuto fosse concluido em maio.

2.1 A Constituicao do Conselho de Adminis-
tracao

A definicdo da estrutura do Conselho de Adminis-
tracdo, instancia vital para o posicionamento
estratégico da Instituicao e a sustentacao de sua
autonomia, passou por extensa discussao, envol-
vendo, em momentos diversos, os servidores, a
Diretoria e o secretario. Ao final, ficou definida a
seguinte composi¢ao para o Conselho:
e Nove membros natos, representantes da Secre taria
de Ciéncia, Tecnologia e Meio Ambiente, Finep,
UFPE (Pré-reitoria de Pesquisa), Secretaria de
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Planejamento, CNPq, Abipti, Sebrae, Fiepe e
SBPC.

e Dois representantes da Institui¢cao, sendo um
representante dos associados eleitos em assembleia-
geral e um servidor de nivel superior oriundo da
Fundacao Itep.

e Quatro profissionais de notéria capacidade nas
areas de Quimica, Meio Ambiente, Engenharia
Civil e Gestao em Ciéncia e Tecnologia.

0 Conselho de Administracao realizou sua primeira
reuniao em 12 de junho de 2003, na sede da
Sectma, na sala do secretario. Essa primeira
reunido contou com a presenca dos representantes
do Itep e teve um inicio bastante tenso, anteven-
do-se discussoes resultantes de posicdes diver-
gentes com relacao a reforma do Governo. Alguns
pontos formais foram discutidos, como a definicao
da remuneracgao da Diretoria, quando se teve um
cuidado para evitar distor¢oes, e a escolha do
presidente do Conselho, que recaiu sobre o presi-
dente do Sebrae. Entendia-se como fundamental
que a Presidéncia do Conselho ficasse com um
representante da sociedade civil, e ndao com o
Estado, visando garantir a plena transparéncia
das acdes da organizac¢ao. Além disso, foi travada
uma forte discussdo sobre as motivaces nao
explicitadas da reforma, formulando-se, entdo, a
hipdtese de que o desejo do Governo do Estado
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seria a extin¢ao do Instituto, o que nao foi, natu-
ralmente, confirmado pelo secretario.

A partir de julho, foi iniciada a discussdo para
definir o processo de escolha dos servidores da
Fundacdo Itep que seriam cedidos ao Itep-0S,
estabelecendo-se um pacto com esses servidores
para concretizar o que foi denominado reenqua-
dramento de pessoal. O processo foi finalizado em
setembro definindo a permanéncia de 156 dos
222 funciondrios existentes na Fundacao Itep.

Ao longo do processo, foram realizadas reunides
do Conselho de Administracao para validar o
Planejamento Estratégico proposto pela Diretoria
escolhida para o Itep-0S.

Em setembro, foi encaminhado o Pedido de Quali-
ficacdo, e, em 14 de outubro, saiu o Decreto de
Qualificacdo da OS. A partir do dia 14, iniciou-se a
negociagao para a assinatura do Contrato de
Gestao, concretizada no dia 24 de outubro.

2.2 O Processo de Reenquadramento do
Pessoal

Em agosto, foi iniciado o reenquadramento, que

consistiu, essencialmente, em definir as pessoas
que se enquadravam na condicao de participar do
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Itep-0S, a partir de uma avaliagao individual de
cada servidor, processo subordinado a quatro
diretrizes:

1. Caracterizagao dos critérios de classificacao
considerando o histérico de desempenho e o
potencial de competéncia em relacao aos novos
desafios do Itep-0S.

2. Avaliacao compartilhada pela Direcao e pelos
gestores.

3. Estrito sigilo do processo, enquanto em desen-
volvimento.

4. Transparéncia de informagdes, com privacidade
para os interessados.

O grande desafio nesse processo foi o de fazer
cortes sem perder a condicao de pactuacao com
as pessoas do Itep. A resposta para o desafio se
delimitou quando a Diretoria assumiu nao estar
tratando com um quadro abstrato, mas com
pessoas. A Presidéncia liderou o processo pessoal-
mente, participando de todas as discussoes e
assegurando o nao vazamento de qualquer infor-
macao.

Para balizar a avaliacao que definiria o enquadra-
mento, estruturou-se um formuldrio com trés
perspectivas: qualificacdao técnica (formacao e
conhecimentos), habilidades e atitudes.
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0 envolvimento de todos os gestores foi vital para
assegurar um enquadramento justo e criterioso,
pois todos tinham informagdes equivalentes. Além
disso, as inevitaveis simpatias e idiossincrasias dos
envolvidos, esperadas nesse tipo de situacao,
assim como os riscos de eventuais distor¢oes
foram administrados pelo mecanismo da avaliacao
conjunta — para cada setor a ser avaliado, parti-
cipavam da reuniao o coordenador do laboratdrio,
o gerente, o diretor da area e a Presidéncia. Final-
mente, quando todo o processo foi encerrado, as
avaliagoes ficaram restritas a Diretoria. Cada um
dos que nao iriam permanecer na OS foi chamado
e recebeu uma explicacao clara quanto ao seu
processo de encaminhamento para o Instituto de
Recursos Humanos da Secretaria de Administracao.

2.3 Diretrizes de Gestao para a Transicao

Considerando as previsiveis dificuldades, assim
como a delicadeza de um processo de transicao,
particularmente porque originado de uma extin-
¢ao, a Diretoria definiu que a gestao do Itep seria
orientada por trés diretrizes:

e Mobilizacao constante.

e Informacao sistematica.
e Transparéncia.
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Numa situacao de tal complexidade, o gestor
maior da Instituicao teve que assumir um papel
permanente de mediador e negociador, fazendo a
interlocucao interna com os servidores e a externa
com a Sectma, construindo pontes para viabilizar
a nova organizacao, que tinha que nascer sem
perder o espirito da antiga, a qual, embora
formalmente extinta, ainda era a referéncia do
passado de todos. A escolha por um processo
participativo foi fundamental para dar sustenta-
cao a mudanca pretendida.

Para que a nova organizagdo se tornasse uma
realidade efetiva, era fundamental manter o olhar
direcionado para o futuro sem perder, ao mesmo
tempo, a referéncia do passado, sobre a qual
repousava a identidade de todos. Respeitar essa
referéncia foi crucial para estabelecer uma
minima base de normalidade no presente, condi-
cao sine qua non para a construcao do futuro.

Resgatar o passado pensando no futuro exigiu
buscar recuperar o principio fundador do préprio
Itep em 1942. Por isso, a decisao de manter a
data do aniversario do Itep e, logo no primeiro
ano do Itep-0S, fazer uma comemoragao resga-
tando a histéria da Fundacao com um artigo do
Prof. Denis Bernardes e homenageando os trés
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fundadores do Itep — Dr. Antonio Baltar, Dr.
Pelopidas Silveira e Dr. Murilo Coutinho —, cujos
nomes batizaram os auditérios do novo Itep.

2.4 Tempo da Transicao: Percalcos do Pro-
cesso Externo

Considerando que o Itep é um dos mais antigos
Institutos tecnoldgicos do Brasil, todo esse
processo de mudanca teve enorme repercussao
externa. Essa variavel de identidade foi utilizada
para reforcar a insercao da Instituicao no cenario
nacional, marcando dois significados — um desa-
fio para os demais Institutos e uma alternativa
concreta de mudanca possivel.

No ambito do Governo, porém, nao houve muita
clareza sobre o novo papel da OS, em particular
quando se tratou de equacionar questoes de
ordem financeira. Alguns setores do Governo nao
conseguiram entender o novo momento com
todos os novos desafios nem sua dinamica especi-
fica, continuando a tratar a OS como um ente
publico, o que acarretou um enorme prejuizo para
a Instituicdo. Essa visao fragmentada de alguns
setores do Governo levou a uma desconfianca por
parte dos servidores, além de quase inviabilizar a
existéncia da nova organizacao nos seus trés
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primeiros meses de criacdo. Havia um profundo
desconhecimento do que significava uma OS e da
nova estrutura que se precisava construir.

Dai por que nao se entendia a necessidade do
repasse dos recursos financeiros pactuados no
contrato de gestdo. Por um lado, a Secretaria da
Fazenda continuava a ver o Itep ora como um
6rgao que ainda dependia do custeio do Estado,
ora como uma desoneracao, 0 que causava o
conflito concretizado na dificuldade de repassar
os recursos do contrato de gestao. Por outro, as
secretarias de Administracao e Planejamento nao
conheciam a Instituicdo que estavam transfor-
mando nem compreendiam a relevancia estratégica
que ela poderia ter para os projetos tecnoldgicos
do governo. Esse é um aspecto muito relevante,
pois leva a uma conducao sempre ambigua sobre
as necessidades da Instituicdio em face das
demandas do Estado de Pernambuco para Ciéncia
e Tecnologia.

Apesar dessa ambiguidade, foi possivel construir
uma proposta consistente para o Itep-0S, que é
descrita a sequir como um Projeto de Futuro para
o Itep-OS e como uma proposta de Estrutura
Organizacional e Modelo de Gestdo da Associa-
cao ltep.
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2.5 Projeto de Futuro para o Itep-0S

O Planejamento Estratégico montado para a Asso-
ciacao Itep, no horizonte 2005 a 2008, foi constru-
ido envolvendo representantes dos diferentes
grupos de pesquisadores e técnicos, e todas as
definicoes foram, posteriormente, validadas no
Conselho de Administragao.

Missao

Gerar e difundir conhecimentos e promover a
inovacao para o desenvolvimento sustentavel de
Pernambuco e da Regiao Nordeste.

Visao

Ser reconhecido como centro de referéncia para
solucdes tecnoldgicas relevantes para a moderni-
zacao e o desenvolvimento sustentavel do Estado
de Pernambuco e da Regiao Nordeste.

Objetivos Permanentes

1. Formular e executar projetos, estudos e pesquisas
aplicadas, visando o desenvolvimento da sociedade.

2. Gerar e difundir tecnologias, visando a moder-
nizacao e melhoria da qualidade dos servicos e
bens produzidos na Regido.

A Mudanca do Itep

3. Prestar servicos tecnolégicos a empresas publicas
ou privadas e a sociedade.

4. Promover o empreendedorismo e a gestao
tecnoldgica empresarial.

5. Capacitar recursos humanos em tecnologia.

Areas de Atuacio da Associacio Itep

1. Tecnologia Ambiental

2. Tecnologia de Alimentos

3. Tecnologia de Materiais e Construcao
4. Difusdo Tecnoldgica

5. Capacitacdo Tecnoldgica

Estratégias

1. Buscar a qualidade assegurada na oferta de
Servicos.

. Inovar para competir e ser competitivo para inovar.

. Buscar a sustentabilidade institucional.

. Adotar instrumentos flexiveis de gestao.

. Implantar um modelo de gestdo voltado para
resultados.

6. Incorporar a cultura da prospeccao tecnoldgica.

7. Valorizar o capital humano.

U B W IN
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PRESIDENTE

Conselho Técnico
Cientifico

DIRETOR

Assessoria de
Desenvolvimento
Institucional

Apoio
Administrativo
Compartilhado

Diretor de
Programas
e Projetos

Assessoria de
Pesquisas
A

2

—_—

Comité de Gestao
A Comité de Negocios
® Comité de Pesquisa
® Comité de Gestao
4 Ampliado

Diretor de Tecnologia e YR
Empreendedorismo Negécios
A 2

Coordenacdes de Areas Estratégicas

e Tecnologia Ambientais

e Tecnologia de Alimentos

* Tecnologia de Materiais e Construgao Civil
¢ Difusao Tecnoldgica e Empreendedorismo
* Mestrado Profissionalizante

2.6. Estrutura Organizacional e Modelo de
Gestao da Associacao Itep

0O grau de complexidade do processo de mudanga
exigiu que a questao fosse tratada com profissio-
nais com grande experiéncia em acompanhamen-
to de gestao e processos de mudanca. Processos
como 0s que ocorreram e ainda estdao ocorrendo
no Itep-OS exigem uma abordagem eminente-
mente profissional, sob a 6tica da gestao, seja

A Mudanca do Itep

COORDENACOES
Financeiro Contabil Desenvolvimento de Logistica
Recusos Humanos
[ * *
Unidades de Negdcio
e Laboratdrios
e Biblioteca

com o acompanhamento através de consultorias
especializadas, seja pela capacitagao dos profis-
sionais que estao ocupando os cargos de direcao.
Em situagdes como as vivenciadas no Itep, nao é
suficiente apenas que os dirigentes sejam profis-
sionais altamente capacitados do ponto de vista
técnico (mestres, doutores), mas é necessario que
sejam preparados para enfrentar situacbes que
envolvem pessoas e estruturas organizacionais
complexas.
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A estrutura de gestao do Itep foi proposta com
um modelo matricial que visava dotar a organiza-
CA Mudanca do Itep de projetos complexos, que
surgem naturalmente a partir da caracteristica
multidisciplinar das atividades necessarias ao
empreendimento. Abaixo, o primeiro desenho do
organograma da OS.

A estrutura matricial, para o caso do Itep como
Organizac¢ao Social, mostrou-se mais adequada
que uma estrutura organizacional classica,
mesmo quando voltada a projetos, na medida em
que os projetos envolviam diversas articulacoes
entre as atividades técnicas e as de suporte. Esse
ambiente organizacional deveria atuar com exce-
léncia em todos os niveis: infraestrutura basica,
servicos gerais e avangados, capital humano,
pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico, proces-
sos de transferéncia de tecnologia, mecanismos
de suporte ao empreendedorismo e a capacitagao
de recursos humanos e disponibilidade de inves-
timento adequado ao desenvolvimento de todas
essas areas. No entanto, as condi¢des financeiras
e a forte cultura organizacional publica extrema-
mente hierarquizada ndo permitiram que a estru-
tura proposta pudesse se consolidar na pratica.

2.7 Tempo de Transicao: o Processo Interno

Apds 2 anos (2003 e 2004) de um processo de
intensa negociagao interna e vivenciando graves
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problemas de repasses dos recursos previstos no
Contrato de Gestao, houve significativa movi-
mentacao de servidores requerendo autorizacao
de transferéncia do quadro da Fundacao Itep
para outros 6rgaos do Estado, com a demanda
de preservar todos os direitos que tinham na
Fundacao, como era o caso do tempo integral.

Isso representou uma certa ruptura em relacao
aos pactos no inicio do processo, mas foi possi-
vel contornar as dificuldades.

Essa situacdo de permanente crise financeira foi
conduzindo a certa “exaustdo dos servidores”,
levando alguns a se transferirem para outros
orgaos, sendo que aqueles que decidiram perma-
necer o fizeram sob tensao cada vez maior.

Cabe ainda destacar que, naqueles que colabora-
ram desde o primeiro momento, existia a expec-
tativa de que seus problemas poderiam ser resol-
vidos com maior rapidez e havia, ao mesmo
tempo, uma busca para ampliar seus espacos de
poder dentro da Instituicao, no sentido de capa-
cidade de influéncia, decisdo e controle.

Assim, é necessario fazer uma reflexao sobre a
decisao de iniciar, ja em 2004, a remuneracao
por produtividade. Embora do ponto de vista da
gestao fosse a forma mais justa e adequada para
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a 0S, ndo houve uma discussao suficientemente
amadurecida sobre o significado mais amplo para
a Organizacao, inclusive sem considerar sua cultura
de gestao publica. Nesse momento, ocorreram
dois processos concomitantes: de um lado, a
possibilidade de melhorar a remuneracao aumentou
rapidamente a receita gerada por servi¢os tecno-
l6gicos; de outro, a disputa por ampliar a “fatia”
na participacao da receita comegou a criar distor-
coes.

Associado a esses aspectos, a Diretoria mostra
sua fragilidade quando dois de seus diretores
(Pesquisa e Administrativo) deixam a OS ainda no
seu primeiro ano. Esses afastamentos mostram
uma avaliagdo equivocada na composicao da
Diretoria, a qual ndo foi completamente absorvida
pelos novos atores institucionais.

E relevante destacar que os servidores que tradi-
cionalmente nao se posicionavam, enquanto
sujeitos das mudancgas, pela primeira vez eram
convidados a se posicionarem e, mais que isso, a
participarem de forma efetiva na tomada de deci-
sao da Organizacao.

A crise em agosto de 2005

Em agosto de 2005, todo o processo de transicao
tinha sido vencido e o Itep-0S estava consolidado
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como uma organizacao inovadora na sua gestao e
que iniciava o processo de repactuacao com o
Governo do Estado para o novo Contrato de
Gestao. Nessa ocasiao, havia sido implantada a
remuneracao variavel, que comecava a passar por
adequacoes de acordo com as demandas do mer-
cado, e se iniciava uma reestruturacao do quadro
de pessoal, com a perda de alguns profissionais
para o mercado, face aos salarios menos competi-
tivos da Organizacao.

Ao mesmo tempo, a inexperiéncia do grupo de
gestores no contexto da nova Organizacao Social
conduziu a uma visao equivocada do papel que
deveria ser exercido pela Direcao, resultando em
uma pseudocrise que culminaria com um docu-
mento que foi entregue ao presidente do Conse-
lho de Administracao e na resposta dada pela
Presidéncia. Na reunidao que ocorreu apds esse
conflito, foi definido um grupo de conselheiros
com o objetivo de mediar o conflito, que, apds se
reunir com os quinze profissionais que subscreve-
ram o documento, fizeram, algumas sugestoes,
acatadas pela Dire¢ao e colocadas em pratica logo
nas primeiras reunides do Comité de Gestao
Ampliado.

Esse processo relatado de forma sucinta apenas
confirma o que é por demais sabido e explicitado
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em todas as esferas das relagdes humanas: uma
organizacao, qualquer que seja ela, reproduz as
mesmas relagdes de poder vigentes na sociedade.
Isso exige dos gestores saber lidar com insatisfa-
coes e conflitos e entender que sao apenas o subs-
trato daquelas relacdes presentes na sociedade
mais ampla e que sempre ocorrerdo em maior ou
menor grau. Ao mesmo tempo, sempre é possivel
também contar com atitudes de solidariedade e
compromisso.

De igual modo, a transparéncia e a pactuacao,
seja para expressar o conflito, seja para transfor-
ma-lo em sinergias para fortalecer o Itep-0S, é
expressao de maturidade alcancada; em outras
palavras, a expressao da vida propria dessa Orga-
nizacao.

2.8 Fatos Relevantes no Periodo de
Fevereiro de 2003 a Dezembro de 2005

Esta secao tem por finalidade relacionar os fatos
mais importantes ocorridos no periodo de feverei-
ro de 2003 a margo de 2006. Durante essa época,
o Itep, inicialmente como Fundacao (2003) e
depois como OS (de 2004 em diante) realizou
avancos buscando assegurar sua consolidacao e
conseguiu um reconhecimento nacional do traba-
lho realizado, com a participacdao em diversos
eventos no Brasil, em que se debateu a questao
dos Institutos de pesquisa e as Organizacdes Sociais.

A Mudanca do Itep
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Na reestruturacao do quadro de pessoal, ocorre-
ram mudancas significativas que repercutiram na
cultura institucional e impactaram financeiramen-
te. Os graficos mostram a mudanca no quantitati-
vo de colaboradores e o perfil resultante da
mudanca.

Ao mesmo tempo, no periodo, houve um aumento
de 81% no faturamento (passando de R$
1.551.000,00, em 2002, para R$ 2.883.000,00,
em 2005) e o nimero de servicos prestados a
sociedade cresceu 76% (passando de 3.628, em
2002, para 6.394, em 2005).

Considerando os valores captados por projeto,
houve um crescimento de 63% do total de recursos
no periodo de 2004 e 2005.

Foi obtida a maior pontuacao pela participagao no
Programa Exceléncia da Gestao, coordenado pela
Associacdo Brasileira das Instituicoes de Pesquisa
Tecnoldgica — Abipti, e uma das praticas, o Apro-
veitamento de Mao de Obra de Egressos do Siste-
ma Penitenciario, foi reconhecida como pratica de
Responsabilidade Social exemplar.
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2.9 Resultados do Contrato de Gestao

A analise dos resultados obtidos no primeiro Con-
trato de Gestao revela que, em 33% dos indicado-
res, as metas foram superadas, enquanto em
outros 30%, as pontuagdes obtidas se aproxima-
ram das metas estabelecidas; 37% das metas nao
foram atingidas, seja por erro na formulacdo do
indicador, seja por impossibilidade de implanta-
cao de metodologias que permitissem uma avalia-
cao apropriada dos mesmos. No global, foi obtida
uma média de 63% de cumprimento das metas.

Considerando o fato de ser a primeira experiéncia
em um instituto tecnoldgico e o primeiro Contrato
de Gestao do Itep-OS em cuja elabora¢ao nao se
tinha a experiéncia suficiente para o estabeleci-
mento de indicadores consistentes, admite-se que
esse resultado pode ser considerado como
bastante satisfatorio. Alguns indicadores nao
foram avaliados por conta da fragilidade dos
controles entdo existentes.

A Mudanca do Itep
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3. CONSIDERACOES FINAIS



O processo de extincao de um instituto tecnol6gi-
co com 60 anos e uma reconhecida insercao junto
aos principais parceiros de C&T e, concomitante-
mente, a criagcao, em seu lugar, de uma Organiza-
cao Social foi bastante complexo. Manter a Orga-
nizacao funcionando e, ao mesmo tempo, realizar
a mudanca requerida no ambito da reforma do
Estado foi um grande desafio, em particular por
nao se tratar de uma mudanca desejada ou
proposta pela prépria Instituicao. Malgrado esses
fatos, os resultados demonstraram um claro
avanco na profissionalizacdo dos seus quadros e
uma maior insercao no cenario nacional de C,T&l.

No entanto, analisando todo o processo de
mudanca ocorrido, alguns aspectos devem ser
destacados:

1. Papel do Estado

Embora sejam necessarias mudancas na estrutura
de gestao, é evidente a fragilidade dos quadros de
gestores publicos para realizar tais mudancas. A
conducao das mudancas nas estruturas adminis-
trativas publicas tem como principal marca a
pouca transparéncia em relacdo aos objetivos
pretendidos e a interlocucdo com as principais
liderancas (sejam gestores ou nao) dos 6rgaos
sobre os quais recaird a mudanca. Um contexto
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marcado pelo clientelismo e por privilégios nao
resgatara, em um simples ato (decreto, leis...), as
relacoes sociais mantenedoras dessas estruturas
arcaicas.

Mais especificamente, analisando o processo
ocorrido no ltep, verificou-se desconhecimento
do Estado em relacdo ao Orgdo (uma instituicdo
com mais de 60 anos), sua relevancia para as
acOes estratégicas de Governo (que pode ser
constatada pelo atraso nos repasses definidos no
Contrato de Gestao) e pouca compreensdao da
estrutura de pessoal da Organizacao.

2. Gestao de pessoas

Apesar de as decisdes administrativas que se
originam da Lei Complementar n°® 49 terem o
proposito de dar mais racionalidade a estrutura
do Estado, elas significaram uma mudanca radical
para todas as pessoas implicadas no processo,
conduzindo a todos os desdobramentos descritos
ao longo deste artigo.

A compreensao das representacdes simbdlicas das
perdas para as pessoas envolvidas em processos
de mudanga nao deve ser minimizada, pois elas
serao determinantes nos conflitos que terdo que
ser vivenciados e administrados pelos gestores.
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No caso particular do Itep, um elemento impor-
tante a ser considerado é a implicacdo direta da
gestora, sendo ela depositaria de grandes expec-
tativas do grupo, vista como um deles e, por isso,
qualquer atitude de representacao do Estado era
tida como uma quebra de compromisso dela com
o grupo. Entretanto, justamente essa implicacao
tornou possivel construir um processo mais denso
de reflexdo e compreensao do grupo sobre sua
propria experiéncia, bem como favoreceu o resga-
te da identidade organizacional.

3. Papel da lideranca e do gestor

0O processo foi encaminhado de forma a contrapor
a auséncia de didlogo para a realizacdo da refor-
ma do Estado com uma nova estrutura organiza-
cional que favorecesse o dialogo e a interlocucao
dos gestores com as liderancas estabelecidas e
reconhecidas na Organizacao.

Nesse caso especificamente, é importante obser-
var como vao se explicitar as relagdes de poder
interno e externo ao Itep-0S na descricao feita da
primeira reuniao do Conselho de Administracao.
Ao longo de todo o processo e das inlimeras
reunides do Comité de Gestao Ampliada (incluin-
do todos os gestores da Organizagao) de 2003 a
2005, vai se consolidando um processo de ampla
discussao no qual as diferencas e divergéncias
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buscam ser tratadas com transparéncia, favore-
cendo uma singular vivéncia organizacional.

O resgate da experiéncia relatada pretende favo-
recer um maior entendimento das implicacoes das
mudancas da magnitude vivenciada sobre organi-
zagOes com uma cultura consolidada ao longo dos
anos, demonstrando a importancia da transparén-
cia e dos processos de pactuacao estabelecidos
entre os principais interessados no processo. De
um lado, as pessoas da Organizacao e, de outro,
os gestores que estao executando a politica do
Estado.

No caso analisado, fica patente a importancia da
estratégia adotada para a sobrevivéncia da Orga-
nizacao e a possibilidade de continuidade e perma-
néncia 10 anos apo6s iniciada toda a mudanca.
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ANEXO

GESTAO DE MUDANCA
— GESTAO DE CRISE

Carmen Cardoso e Fatima Guimaraes'

1Carmen Cardoso e Fatima Guimardaes sao sdcias fundadoras da TGI Consultoria em Gestdo e responséaveis pela assessoria ao grupo
dirigente do ITEP no periodo de fevereiro de 2003 a junho de 2006.



Em trabalhos diversos com organizacdes privadas,
publicas e do terceiro setor, a TGl tem constatado
que, com frequéncia, mudancas de grande porte
constituem uma crise, seja na perspectiva da
organizacao ou no modo como essa mudanca é
experimentada pelos sujeitos que a vivenciam.

O conceito tem duas dimensdes: uma organizacional
e outra individual. Na dimensao organizacional,
uma crise se caracteriza como

uma situacao grave em que fatos ou aconteci-
mentos, originados no ambiente interno ou
externo, ameacam os fundamentos da
instituicdo - sua identidade; sua imagem e
reputacao; sua capacidade produtiva; seus
resultados; seu mercado ou sua situacao
financeira - perturbando sua trajetéria de
desenvolvimento e pondo em risco seu futuro;

na dimensdo da experiéncia individual uma crise é

entendida como

qualquer contexto que leve a uma ruptura do
equilibrio psiquico e que seja vivido como uma
situacdo que implica demandas as quais o
individuo nao se sente capacitado para
responder, o que induz comportamentos e
reacoes fora dos padrdes habituais daquela
pessoa, trazendo consequéncias para sua
saude fisica e psicolégica ou mudancas no seu
comportamento social.

No caso do ITEP, a leitura do processo de mudanca
tal como ocorreu deixa bastante evidentes os
motivos pelos quais a mudanca deflagrada por
uma decisao do governo estadual tenha sido
vivida como uma crise institucional, s mais bem
compreendida a posteriori.
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Para além do caso ITEP, embora de modo plena-
mente aplicavel a situacdo relatada, é possivel
fazer algumas consideracdes sobre os impactos de
uma crise sobre as pessoas e sobre o papel e o0s
desafios dos gestores no desenvolvimento de
boas praticas de gestao da mudanca e de gestao
da crise.

Em qualquer das duas dimensdes — organizacional
ou individual — a crise tende a ser percebida como
uma ameaca e, por isso, os impactos sobre as
pessoas costumam ser predominantemente nega-
tivos, mas podem ser mobilizados, também.
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No conjunto dos impactos com conota¢ao negati-

va, no sentido em que dificultam o enfrentamento

e a superacao da crise, podem ser observadas as

seguintes experiéncias e reacoes:

e percepgao aguda de tensao e/ou pressao;

e experiéncia de desconforto, incerteza, inseguranga,
medo;

e sentimento de instabilidade;

e vivéncia de luto e em consequéncia, tristeza,
desanimo e, até, apatia;

e percepgao de si mesmo como vitima, o que tende
a reduzir a capacidade de autonomia e aumentar
a demanda de suporte e apoio;

e comportamento de queixa ou busca de culpados;

e visdo restrita das perspectivas de futuro;

e reforco de mecanismos de defesa, tais como negacao
da realidade ou idealiza¢ao do passado; e

e exacerbacao do individualismo e da busca de
solucbes em causa propria.

Dentre as reagdes e experiéncias percebidas como

positivas, porque favorecem o adequado enfren-

tamento e a superacgao da crise, podem ser desta-

cadas as seguintes:

® maior sensibilidade para perceber a realidade,
com capacidade de analise mais aguda;

e mobilizacao para enfrentar desafios;

e sentimento de responsabilidade pela saida da
crise e consciéncia da capacidade de influenciar
o futuro (protagonismo);

e ativacao de sentimentos de solidariedade, aumen-
tando a coesdo nos grupos;

® mais criatividade e, até, maior disposicao para
ousar.

Esse conjunto de reacdes e experiéncias facilita-
doras para o enfrentamento e a superacdo da
crise pode advir de caracteristicas proprias das
personalidades individuais ou, com mais frequén-
cia, podem ser mobilizados por uma acao inten-
cional das liderancas, que permite dar a crise uma
perspectiva de oportunidade de buscar um futuro
melhor.

Antes de qualquer consideracdao sobre as opg¢oes
de acoes de gestao da mudanca e da crise, porém,
cabe explicitar que na concepg¢ao da acdo geren-
cial desenvolvida pela TGI2, qualquer gestor, nao
importa qual seja sua formacgao técnica ou lugar
na hierarquia da organizacao, é especialista em
trés contetdos (em gente, em resultado e em
mudanca), exerce trés papéis principais (articula-
dor, mediador e coordenador) e atua em trés
espacos (o ambiente externo, a organizagdo como
um todo e o grupo que gerencia). Além disso, sua
atuacao implica uma funcao indelegavel — a de
lideranca.

2Conforme Cardoso, Carmen, Guimaraes, Fatima e Carneiro da Cunha, Francisco in O Gerente em A¢do — Remodelagem estratégica

da gestao. 4; ed. Recife. Editora INTG, 2011. (Tecnologia em Gestao).
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Gestao de Mudancas

E nessa mdltipla perspectiva, apontada acima, que
uma gestdo da mudanca que se pretenda eficaz,
pode ser sintetizada em seis focos, que caracterizam
processos basicos, nao obrigatoriamente cronoldgicos
nem sequenciais, mas articulados e interdependentes:

1° foco: Fundamentagao

2° foco: Avaliacao

3° foco: Planejamento & pactuacao

4° foco: Execugao

5° foco: Monitoramento

6° foco: Balango

7° foco: Comunicagao

A fundamentacdo mantém o foco em compreender
e explicar tanto quanto possivel, preservados os
limites de privacidade, a motivagao da mudanca
(por que/ para que); identificar os requisitos de
partida (o nivel de pressao efetiva, o patrocinio
daqueles que serao os avalistas e darao sustentagao
as exigéncias decorrentes); compreender o objeto
da mudanca (o que vai mudar ou vai ser diretamente
impactado pela mudanca); e, por fim, definir que
resultados sdo esperados como efeito da mudanca.
Avaliacao significa ter clareza do quanto a mudanca
é viavel, considerando o equilibrio entre ganhos e
perdas e, a0 mesmo tempo, identificar aquilo que
precisa ser preservado nos desdobramentos da
mudanca ou, em outros termos, o que poderia ser
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chamado de pontos inegociaveis. Faz parte, ainda,
do processo de avaliar, identificar a natureza das
principais resisténcias, entendendo-se com essa
expressao qualquer forma de argumento, acao ou
reacdo que contrarie os rumos da mudanga ou
dificulte sua consecucao; e, compreendendo as resis-
téncias mapear aqueles que serao mais impactados
com as mudangas, buscando antever sua tendéncia
de reacao — se aliados ou adversarios da mudanca.
0 tempo de planejamento & pactuacao é quando se
definem as principais diretrizes para conducdo do
processo e se constrdi a estratégia para implantagao
da mudanca, na qual devem ser explicitados:
* 0 desafio — um ponto a conquistar que represente
a superacao de uma dificuldade expressiva:
® as prioridades — aquilo que nao pode deixar de ser
feito, sob pena de por em risco a efetividade da
mudanca — viabilizadas numa programacao, em
que sao detalhadas as a¢des, os prazos e os
responsaveis;
e metas factiveis, com indicadores que expressarao
os resultados a serem atingidos.

Também neste momento é importante ter uma
previsdo dos recursos financeiros que serao deman-
dados. Seria absurdo correr o risco de interromper
uma mudanga importante para a organiza¢ao pela
falta de recursos financeiros decorrente de um
dimensionamento inadequado, ou pior, de nao
previsao.
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O planejamento se complementa com o estabeleci-
mento de acordo de compromissos entre os partici-
pantes do processo, condicdo crucial, e indispensa-
vel, para o sucesso da conducdao da mudanca. O
acordo inclui as atitudes e posicionamentos necessa-
rios para que as liderancas sejam patrocinadoras da
mudanca, mobilizem os demais envolvidos e supe-
rem os inevitaveis obstaculos e resisténcias que sao
inevitaveis no decorrer do processo.

A estratégia deve incluir, também, a defini¢do de um
plano de comunicacao com vistas a criar um ambien-
te favoravel a mudanca.

0 foco na execucdo, por 6bvio, se caracteriza pelo
cuidado em fazer acontecer o que foi programado.
Considerar a execu¢ao como um foco na gestao da
mudanca pode até parecer redundante, mas nao é
raro ver que alguns processos de mudanca nao se
consolidam, ou sao retardados, por que acdes bem
planejadas ndo se concretizam conforme previsto.
Duas iniciativas sao essenciais e igualmente impor-
tantes para concretizar o planejamento. A primeira
implica consolidar e ampliar a rede de aliados, o que
significa mobilizar um grupo de pessoas que possa
disseminar a mudanca e multiplicar o envolvimento,
contagiando cada vez mais pessoas. A segunda
iniciativa é dar atengdo a administracao das resistén-
cias percebidas.

A Mudanca do Itep

Monitoramento significa acompanhar, avaliar e
controlar a execucao da estratégia e se constitui em
pratica consolidada entre as boas praticas de gestao,
largamente reconhecida por sua eficacia no alcance
dos resultados desejados.

O processo de monitorar requer estabelecer rotina
de reunides periddicas, em que sao avaliados avan-
cos e dificuldades, com a recomendacdo que seja
dada maior énfase aos resultados positivos, de
modo a incentivar os principais envolvidos. Tem
lugar importante neste foco, a identificacdo e mape-
amento da movimentacao da resisténcia e a consoli-
dacao da rede de aliados.

Fazer um balanco periédico da evolucao da mudan-
ca planejada possibilita dar uma dimensao mais
ritual a0 monitoramento, mediante apresentacdes
formais, avaliacdo de resultados e comemoracgoes.
A depender do grau de complexidade e extensao da
mudanca pode ser recomendavel incluir, no balanco,
a realizacdo de pesquisas de opinido, onde serao
aferidos, entre outros, as percepcdes sobre o que
esta acontecendo na organizacao, o nivel de aceita-
cao da mudanga e sua internalizacao.

Por fim, mas nao com menos importancia, o gestor

cuida da comunicacdo, num modo que deve ser
sistematico e continuo.
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Nicolau Maquiavel, pensador renascentista (séculos
XV-XVI) afirmou, ao tratar da conducao politica de
processos de mudanga:

"0 problema do reformador é que quem se
beneficia com as reformas nao sabe disso;
quem sera prejudicado sabe muito bem e se
opoe a elas.”

Sua afirmacdo ainda é bastante pertinente e legiti-
ma, se aplicada a gestao de mudangas nos tempos
atuais. Os gestores que lideram esses processos
precisam comunicar, com a maxima transparéncia
possivel, os objetivos da mudanca e os ganhos possi-
veis, explicitando inclusive quem serao os beneficia-
dos e, a0 mesmo tempo, explicitar sem receio as
dificuldades previstas e, até, eventuais perdas para
os que nela estao implicados.

Sabe-se que a pior verdade, bem dita pelo lider
tende a ser aceita e bem absorvida; o siléncio e a
omissao, ao contrario, induzem especulacoes, fanta-
sias de teor negativo e boatos.

Investir na comunicacao ajuda a criar clima de recep-
tividade a mudanca e, até, permite torna-la atrativa,
na medida em que se realcam os beneficios que
podem ser obtidos além de favorecer a mobilizacdo
e 0 engajamento crescente daqueles que sao impac-
tados pela mudanca.

Gestao de Crises
Um processo de mudanca pode romper um estado
de equilibrio ja estabelecido na dinamica da vida de
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uma organizagao; suas consequéncias podem repre-
sentar perdas para os implicados, seja de vantagens
e beneficios, de status, prestigio ou qualquer outra
natureza de perda; pode, ainda, comportar a exigén-
cia de novas competéncias ou representar uma
ameaca em relacdo as perspectivas de futuro para as
pessoas envolvidas, Quando qualquer dessas varia-
veis é identificada, a mudanca é vivida como uma
crise.

Se ja ficou evidente o quanto o lider tem papel
singular e imprescindivel em qualquer processo de
mudanca, essa importancia assume contornos espe-
ciais quando se trata da gestao de uma crise.

Na crise, suas atitudes e comportamentos sao tidos
como exemplo ou podem transmitir mensagens
contrarias ao que se pretende; as expectativas sobre
sua fungdo de suporte e mediacao sdo exacerbadas;
suas habilidades de persuasao e mobilizagdo sao
muito mais requeridas. Sob formas diversas, as
expectativas e demandas em relacdo ao lider sao
amplificadas em tempos de crise.

Por isso, as boas praticas de gestao apontam para
duas dimensoes da atuacao do lider, na conducao da
gestao em tempos de crise — seus posicionamentos e
suas agoes.

Dentre os posicionamentos que tém evidenciado maior
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potencial de efeito positivo estao:

e evidenciar a capacidade de tomar distancia da crise
e observa-la, para entender e identificar suas causas,
dando atenc¢do aos sinais que evidenciam as
tendéncias de evolugao positiva ou de agravamento
da crise;

e ter equilibrio no dimensionamento da crise, nem

tratando-a como catastrofe, nem menosprezando
seus impactos, como se fosse algo simples, que passa
rapido ou se supera facilmente.
a experiéncia evidencia que quem nao sabe, inventa
e, em geral, para o pior); e, aomesmo tempo, (iv)
regular boatos e, se necessario, debater ideias
disseminadas na rede informal;

e criar ou fortalecer espacos de compartilhamento,
programando reunides com equipes (em qualquer
nivel), para que se fale da crise e sobre a crise,
compreendendo o que esta em jogo, conduzindo-as
de forma que as pessoas se sintam a vontade para
expressar suas inquietacoes, incertezas, dividas.
Esse tipo de reunido pode provocar, inclusive um
efeito catartico, de liberagdo das angustias mobili-
zadas pela crise;

e criar oportunidades para discutir o futuro, reposi-
cionar estratégias e formular planos viaveis, com
0 propésito de fazer o possivel, abdicando da fantasia
de fazer o ideal;

e regular as demandas individualistas, enfatizando a
realidade e o projeto institucional, com firmeza e
assertividade. Nada mais deletério para a gestao
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de um contexto de crise do que permitir situacoes
de privilégios, atendendo ou favorecendo o aten-
dimento de interesses individualistas; e, ainda,

e estimular a identificacdo positiva com a organiza-
cao, bem como destacar os aspectos positivos da
imagem institucional pelo reforco aos valores e
referenciais, realcando o que é positivo na histdria,
os desafios ja superados, as conquistas mais expressi-
vas as competéncias e a capacidade de superacao.
Deve-se criar uma agenda positiva que faca um
contraponto as ameacas, frustragoes e dificuldades
provocadas pela crise.

Para Concluir

A experiéncia de muitos anos de consultoria, asses-
sorando liderancas de diferentes estilos, no enfren-
tamento de desafios diversos, consolida uma
conviccao - as boas praticas aqui indicadas de fato
requerem um investimento diferenciado no exercicio
da lideranca e na concretizacao de acoes preventi-
vas, nem sempre predominantes no estilo e na
cultural de nossas organizagdes, mas sua concreti-
zacao tem provado que a relacdo custo-beneficio é
exponencialmente desequilibrada para o beneficio.
Todos ganham com a implantacdo efetiva das
mudangas e com a superacao de crises.

Dai ser possivel afirmar - ndo ha qualquer duvida
quanto a ser uma pauta de gestao muito exigente!
Mas também nao ha duvida quanto ao fato de ser
largamente compensadora!
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